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Relacion de estudios de caso

1. Agrolempa, El Salvador

2. Clubs de criadores de dmejas, Vietnam

3. Asociacion Nacional de Pequeios Agricultores de Maawi (NASFAM),
Malawi

4. Unién de Campesinos y Agricultores del Sur de Niassa (UCASN),
M ozambique

5. Cooperativas de aceite de oliva, Palestina

6. Cooperativa Zadrima, Albania

7. Oorvi Agricultural Products, India

8. Asprepatia, Colombia

9. Cooperativa de productores de kiwis, Georgia

10. Aprainores, El Salvador
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Introduccion

El contexto

En el pasado, |os proyectos de desarrollo rurales a menudo han intentado
mejorar las vidas de los pequefios productores ayudandolos a aumentar
su produccion. En algunos casos, este enfoque generd beneficios reales,
pero a menudo se trataba de beneficios efimeros, ya que no habia mer-
cado para los productos o los precios se desplomaban por culpa de la
sobreproduccion. Durante la Ultima década, las lecciones aprendidas de
estos fracasos y la conciencia de 10s nuevos retos que presentaban |os
mercados mundial es han obligado a replantear |os proyectos de desarro-
llo rural. Hoy en dia, ya no basta con fomentar un aumento de la produc-
cion: 1os pequefios productores deben adoptar un enfoque mas orientado
al mercado si quieren competir en mercados locales, regionales y mun-
dialesy obtener beneficios.

L os peguefios productores se enfrentan a muchas oportunidades en 1os
mercados actuales, pero también a retos enormes. La liberalizaciéon del
mercado que tuvo lugar a partir de los ochenta ha recortado los servicios
de apoyo proporcionados por € Estado y ha obligado alos productores a
afrontar los riesgos de unos mercados a menudo débiles y volatiles. Con
laretirada de los servicios estatales y €l fin de los mercados garantizados,
la mayoria de los productores han tenido que producir y comercializar
sus productos sin tener acceso a servicios econémicos, de insumos o de
transporte fiables y asequibles. Mientras tanto, la répida globalizacién de
la industria agricola ha obligado a muchos pequefios productores a com-
petir con grandes productores comerciales de todo el mundo y a cumplir
estrictos estandares de calidad y seguridad exigidos por los compradores.
Ademés, aquellos que son capaces de acceder a los mercados se encuen-
tran a menudo a merced de los compradores que pueden aprovecharse de
la posicion negociadora débil de los pequefios productores.

Esta guia se centra en una estrategia importante que pueden y, en mu-
chos casos, tienen que adoptar 10s pequefios productores para acceder alos
mercadosy competir einfluir en ellos. Estaestrategiaeslaaccion colectiva
delos productores en laforma de organizaciones de productores (OP). Las
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OPtienen muchas formas distintas, entre las que se incluyen cooperativas,
asociaciones de agricultoresy gruposinformales de productores. En la Par-
te | de esta guia se presenta una definicion méas detallada de las OP, pero de
momento trataremos una OP como una organi zacion de productores creada
para comercializar su produccion.

Por supuesto, fomentar |aaccién colectiva entre |os productores no esun
enfoque nuevo en el desarrollo rural: las cooperativas han jugado un papel
importante en el desarrollo rural tanto en paises industrializados como en
paises en vias de desarrollo desde hace més de un siglo.! Hasta principios
de los ochenta, muchos Gobiernos fomentaban cooperativas rurales como
elemento central de su politica de desarrollo rura (y, a menudo, como he-
rramienta politica). Desde principios de los ochenta, ha habido cada vez
menos fondos para este tipo de programas, ya que se ha recortado €l papel
y los fondos del Estado para la agricultura 'y, a menudo, el rendimiento de
muchos programas de cooperativas dirigidos por e Estado ha sido decep-
cionante. Desde finales de los noventa, sin embargo, fomentar OP havuelto
a convertirse en una estrategia de desarrollo de moda, ya que un nimero
cada vez mayor de Gobiernos, donantes y organizaciones no gubernamen-
tales (ONG) han reconocido la necesidad de las OP de ayudar a los peque-
fios productores a competir en mercados liberalizados.? El problema es que
los pequefios productores, en particular las mujeres y otros productores
marginados, carecen a menudo de las aptitudes y recursos necesarios para
desarrollar OP potentes que pueden proporcionar 10s servicios requeridos
por sus miembros, influir en las decisiones sobre politicas que afectan a
su futuro y competir en el mercado. Para tener éxito, las OP necesitan una
ampliavariedad de servicios de apoyo, y de esto trata esta guia.

Los actores

Hay muchos actores y organizaciones diferentes que proporcionan servi-
cios empresariales y otro tipo de apoyo alas OP. Lafigura siguiente iden-
tifica diversas organizaciones que tienen un interés o mandato especifico
en desarrollar la capacidad de las OP (es decir, no silo hacer negocios con
ellas):

1. Véase, por gjemplo, Prinz 2002; van Dooren 1982.
2. Véase, por gemplo, FIDA 2001; Banco Mundial 2004; DFID 2005.
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Los ministerios y organismos gubernamentales, os donantes, las ONG
de desarrollo y las agencias de apoyo especializadas pueden prestar un
soporte especial a las OP como medio para alcanzar objetivos de desa-
rrollo rural, mientras que los compradores, como empresas exportadoras
y organizaciones de comercio alternativo, también pueden proporcionar
un apoyo especial alas OPy mejorar la capacidad de los productores para
suministrar los productos.

Figura 1

Actores y organizaciones que apoyan a las organizaciones
de productores

Ministerios
y organismos
gubernamentales

Donantes
y otras organizaciones
internacionales

ONG
de desarrollo

Organizaciones de

productores
A
Empresas
Agencias privadas
de apoyo (p. €j. empresas
especializadas Organizaciones exportadoras
o0 agricolas)

de comercio
alternativo

Propésito de este libro

El propdsito de esta guia es ofrecer una orientacion précticaa persond delas
ONG dedesarrallo dedicadas aapoyar alas OP. Aunque Oxfam Gran Bretafia
Ileva muchos afios fomentando y apoyando a organi zaciones de productores,
no se harecogido y documentado demasiado esta experienciapara ayudar asu
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persona y aotros que trabajan con OP ahacer uso de esta experiencia. Si bien
existen muchas guias y manuaes sobre OP, pocas —s es que hay alguna— se
han escrito especificamente para d persona de las ONG de desarrollo. Por 1o
tanto, esta guiarecurre ala experienciaque Oxfam GB ha acumulado hastala
fecha con las OP, asi como una amplia variedad de informacién secundaria,
orientacion y experiencia sobre organizaciones de productores.

Como las ONG de desarrollo a menudo carecen de los conocimientos y
experiencia necesarios para apoyar eficazmente a las OP, en especid los as-
pectos empresariales, no esperamos que su persona seimplique directamente
en todasy, en algunos casos, cada una de | as actividades de apoyo a unaorge-
nizacion de productores. Asi que estaguiase centraen € papel delas ONG de
desarrollo como donantes, coordinadoras y, en especial, facilitadoras de estas
actividades de gpoyo. En muchos casos, |as actividades de apoyo resles, como
la formacion, € asesoramiento o la inversion, tendran que proporcionarlas
especidigtas. Sin embargo, para facilitar y coordinar € proceso de apoyo y
gestionar eficazmente larelacion con una OR, € persona de una ONG de de-
sarrollo necesitaratener unacomprension razonable delostemas, pasosy retos
principalesimplicados en € desarrollo de una OPfuerte y sostenible.

Para la mayoria de las ONG de desarrollo, las actividades de apoyo a
una OP formaran parte de un programa de desarrollo méas amplio, en € que
se incluye unavariedad de proyectos de desarrollo, |0 cual plantea un reto
para su trabajo con las organi zaciones de productores ademas de una opor-
tunidad. Como argumentaremos més adel ante, |os pequefios productores a
menudo necesitan inversiones e intervenciones adicional es para participar
en OPy para que éstas sean negocios y organi zaciones sostenibles, asi que
las OP se beneficiaran a menudo de actividades de desarrollo complemen-
tarias. Sin embargo, estas actividades también pueden debilitar alas OP si
minan su negocio. Las ONG de desarrollo, por lo tanto, tienen que tener
mucho cuidado a integrar las actividades de apoyo alas OP en sus progra-
mas mas amplios.

Estaguiadeberiaayudar a personal delas ONG de desarrollo atrabajar
con las OP para:

* entender € propésito y los beneficios principales de las OP en los
mercados actuales;

* entender las clases, formasy funciones principales de las OP,

* integrar las actividades de apoyo alas OP en programas de desarrollo
existentes,

» desarrollar una asociacion eficaz con una OP'y otros proveedores de
Servicios;
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e grientarse en un proceso de apoyo, recurrir ala experiencia existente
y labuena précticay evitar las trampas més habituales; y

e juzgar y comprender cuando y como solicitar el asesoramiento exper-
toy los conocimientos técnicos de especialistas.

Aungue esta guia se ha escrito teniendo en mente a unos lectores muy
especificos, muchas de las lecciones y gran parte de los consegjos que se
plantean resultardn de interés y relevancia para cualquiera de los actores
identificados en la figura 1 anterior, incluidos los donantes, |as organiza-
ciones de comercio alternativo y las empresas privadas.

Una advertencia

Para muchas personas, la accion colectiva es una solucién obvia alos pro-
blemas a los que se enfrentan los pequefios productores, y este punto de
vista queda reflejado en el enorme interés que han despertado las OP (ilti-
mamente. Sin embargo, es importante enfatizar desde el principio que las
OP no son una solucion universal a todos los problemas de los pequefios
productores.

En primer lugar, las OP no pueden llenar todas las lagunas que dejo el
Estado en el mercado de servicios agricolas tras |a liberalizacion del mer-
cado y que el sector privado no hacubierto. Puede que las OP sean capaces
de reducir estas lagunas y hacer que sea més facil y barato para el Estado
y otros actores proporcionar servicios alos pequefios productores, pero en
muchos casos existen limitaciones fundamental es para acceder al mercado
y desarrollarlo que las OP no pueden solucionar solas. Si bien es impor-
tante que las ONG de desarrollo comprendan cudl esla mejor forma para
operar en contextos rurales donde hay una carencia de servicios esenciales,
también es importante no esperar demasiado de las OP cuando operan en
mercados rurales débiles.

En segundo lugar, las OP tienden a reflgjar € contexto social en € que
operany, por lo tanto, puede que excluyan alas mujeres u otros grupos mar-
ginados de la participacion o de las posiciones de poder en la organizacion.
También es posible que las mujeres sean incapaces de participar en las OP,
yaque las exigencias de |as tareas domésticas limitan su tiempo y recursos.
Por lo tanto, las OP pueden proporcionar beneficios limitados a los produc-
tores méas pobres y marginados, S es que proporcionan alguno.

Por dltimo, es importante reconocer que apoyar a una OP no siempre
es el mejor punto de partida para las organizaciones que quieren ayudar a
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los pequefios productores a acceder a mercado. Larazén es que a menudo
existen problemas legales, econdmicos o politicos muy bésicos que im-
piden alas OP desarrollarse con éxito y, a menos que primero se aborden
estos problemas, no tiene demasiado sentido invertir una cantidad de recur-
sos significativa para apoyar alas OP. Por giemplo, si las leyes de un pais
no proporcionan un marco legal adecuado para que las OP puedan llevar
a cabo su negocio con éxito, puede que sea mejor invertir [0s recursos en
ayudar alos productores a defender cambios en estas leyes, antes que pro-
porcionar apoyo directo alas OP.

Acceso al mercado y reforma del mercado

También es importante recordar que esta guia no solo trata de mejorar €l
acceso a mercado para los pequefios productores. Proporcionar apoyo a
las OP puede entenderse como una forma de igualar el campo de juego
para los pequefios productores. En otras palabras, este apoyo puede darles
una oportunidad para competir con empresas mayoresy explotaciones co-
merciales que son capaces de movilizar recursos e influir en las politicas a
su favor. Aunque este tipo de apoyo es importante, puede que aporte pocos
beneficios si 1os mercados alos que estan accediendo las OP no funcionan
adecuadamente. Como veremos en la Parte |, los mercados locales y mun-
diales a menudo no son competitivos y responden a los intereses de los
compradores que tienen la capacidad de influir en los precios, imponer es-
tandares exigentesy forzar alos pequefios productores aasumir masy mas
riesgos. En este caso, puede que no baste con acceder al mercado para que
los pequefios productores obtengan beneficios reales del comercio local o
internacional y para que salgan de la pobreza mediante el comercio, sino
gue tal vez sea necesario redlizar esfuerzos adicionales en paraelo para
garantizar que estos mercados sean mas justos y competitivos. La cues-
tidn critica es conseguir el equilibrio adecuado entre acceso a mercado y
reforma del mercado: el personal de las ONG de desarrollo a menudo se
centrara en estructuras de mercado injustas y puede que no preste suficien-
te atencién alas inversiones importantes necesarias para ayudar a los pro-
ductores a convertirse en actores econdmicos mas eficacesy competitivos.
Mientras tanto, los Gobiernos, donantes y empresas privadas a menudo se
centran en aumentar la eficacia de los productores y ayudarlos a acceder
alos mercados. Puede que no presten suficiente atencién a los problemas
fundamentales relativos a cdmo se estructura el mercado y no logren reco-
nocer el papel potencial de los pequefios productores paradibujar politicas
en favor del desarrollo del mercado y el desarrollo rural.
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Lenguaje, tensiones y definiciones

Esta es unaguia préctica, escrita paraempleados de proyectosy programas
gue tienen poca experiencia con OPY el apoyo a actividades de desarrollo
orientadas al mercado. Por |o tanto, esté escrita en un lenguaje sencillo y,
en lamedida de lo posible, evitala jerga innecesaria. Cuando ha sido ne-
cesario utilizar términos técnicos, éstos se explican dentro del texto o en el
glosario que figuraa final del libro.

En esta guia hay algunas tensiones y limitaciones bésicas que merece
la pena sefidlar en esta fase. Aunque la guia pretende ser muy préacticay
proporcionar orientacion paso por paso, no ofrece instrucciones detalladas
sobre como apoyar todos los aspectos del desarrollo de una OP. No solo
seria imposible tratarlos todos en un libro breve, sino que proporcionar
este tipo de orientacion se contradiria con el propésito basico de la guia,
gue es presentar un mapa general para ayudar a facilitar, no implementar,
actividades de apoyo alas OP. Hay otros manuales que ofrecen una orien-
tacion detallada y técnica sobre marketing, direccion de empresas, control
de calidad, etc., y, en cualquier caso, es mejor dejar estas cuestiones a
especialistas experimentados. Por lo tanto, esta guia intenta mantener el
equilibrio entre proporcionar consejos préacticos y ofrecer una perspectiva
general. El anexo 1 sugiere lecturasy ayuda adicionales, en caso de quelos
lectores quieran profundizar en un tema concreto.

A lo largo de esta guia, audimos a los productores que nos preocu-
pan como «pequefios productores». Es importante sefidlar que el término
«pequefio productor» cubre una realidad complejay diversay en muchos
paises representa a una mayoria significativa de la poblacién rural. Entre
los pequefios productores se incluyen productores que a menudo no pue-
den producir suficiente para cubrir sus necesidades basicas y participan en
el mercado principalmente como consumidores. Como veremos a fina
de laParte |, lamayoria de OP, seglin la definicion utilizada en esta guia,
estan compuestas por productores de excedentes con mejor posicion eco-
nomica pero que siguen siendo relativamente pobres, y las OP a menudo
proporcionan pocos beneficios directos a los productores de subsistencia,
a menos al principio de su desarrallo.

Cuando nos referimos a pequefios productores y OP en esta guia nos
centramos principamente en productores rurales y organizaciones de pro-
ductoresruralesy, por lo tanto, nuestra atencion se centrara principalmente
en productores agricolas y OP agricolas. Ademés, la mayor parte de la
experienciay lamayoriade los ggemplosy casos presentados alo largo de
esta guia abordan la produccién agricola. Dicho esto, como esta guia se
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centra principal mente en facilitar actividades de apoyo alas OP, lamayoria
de los consegj os también seran rel evantes para OP no agricolasy urbanasy,
posiblemente, incluso para organi zaciones de trabajadores.

Estructura de la quia

La guia se divide en tres partes. en la Parte | se da una idea genera de los
principalesretos alos que se enfrentan | os pequefios productores, explica por
qué las OP son, por |o tanto, una estrategia necesaria para superar estos retos
y plantea agunas de las limitaciones de las OP como medio para ayudar a
los pequefios productores. EnlaParte |l se ofrece una perspectivagenera de
los distintos tipos de OPy de sus enfoques y actividades, destacando facto-
res clave que afectan a éxito de una OP'y lecciones importantes basadas en
diversos casos y conclusiones de estudios. La parte 111 se centra en € papel
delas ONG de desarrollo como facilitadoras de actividades de apoyo aOPy
proporcionaorientacién paso apaso sobre como facilitar lasinversionesein-
tervenciones necesarias paraayudar alos pequefios productores adesarrollar
organizaciones eficaces y construir negocios col ectivos potentes.
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Parte 1

La razoén de ser de las organizaciones
de productores

Preguntas orientativas

¢Cudles son las caracteristicas definitorias de las OP?

¢A qué retos y oportunidades se enfrentan hoy en dialos pequefios pro-
ductores en los mercados mundial es?

¢Cémo pueden las OP ayudar a los pequefios productores a superar
estos retos?

¢Pueden las OP ayudar atodos |os pequefios productores?






1. Caracteristicas fundamentales
de las organizaciones de productores

El objetivo de estaguiaesproporcionar orientacion alas ONG dedesarrollo
gue trabajan con muchos tipos distintos de organizaciones de productores
(OP), comercializando distintos productos en distintos paises y contextos.
Nuestra definicién de OP necesita, por lo tanto, ser suficientemente amplia
para abarcar estas distintas clases de OP, pero también suficientemente
acotada parareflgjar las caracteristicas distintivas que, segun esta guia, las
diferencian de otro tipo de organi zaciones rurales, como |as organizaciones
comunitarias o los grupos de ayuda mutua. Nos centraremos en tres carac-
teristicas definitorias en relacion con su propdsito, estructura 'y actividad
central. Segun esta guia una OP es:

* un negocio rural;

* Una organizacion que es propiedad de los productores y esta contro-
lada por ellos;

* una organizacion que participa en actividades de comercializacion
colectiva.

Las organizaciones de productores son negocios rurales

Seguin esta guia, las OP son organizaciones comerciales. Para sobrevivir
a largo plazo, deben proporcionar beneficios tangibles a sus miembros
y cubrir gastos con los ingresos que genera su negocio. Esto distingue
de inmediato a las OP de muchos otros tipos de organizaciones rurales
fomentadas y apoyadas por ONG de desarrollo: a diferencia de las organi-
zaciones populares o comunitarias, las OP no son principa mente un medio
para canalizar |os recursos para una comunidad o movilizar las actividades
comunitarias, Sino que son negocios cuyo objetivo es proporcionar a sus
miembros servicios orientados a negocio. Esto no significa que no puedan
recibir apoyo econdmico en formade subvenciones o préstamos sin intere-
ses. Pero alargo plazo, las OP necesitan ser econdmicamente sostenibles,
como cuaquier otro negocio. Tampoco significa que no puedan perseguir
objetivos sociales; de hecho, varias de las OP que veremos en esta guia
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proporcionan servicios sociales a sus miembros y a resto de la comuni-
dad. Por gjemplo, COMUCAP, una asociacion de mujeres productoras de
Honduras, se cred paramejorar la conciencia respecto alos derechos de la
muijer. Lacuestion es que para que las OP tengan éxito, el negocio no pue-
deregirse por objetivos sociales, aunque éstos sean la principal motivacion
delaorganizacion. Si se anteponen |os objetivos sociales a las prioridades
empresariales, es probable que e negocio fracase y nadie recibira benefi-
Cios econdémicos ni sociales.

Las organizaciones de productores son propiedad de
los productores y estan controladas por ellos

Seguin nuestra definicion, por 1o general, las OP deberian ser propiedad de
sus miembros y estar controladas por ellos, pequefios productores, en su
mayoria. Esto significa que los pequefios productores tendrian que ser los
principales propietarios de una OPy, al contrario, que las OP no deberian
estar, por lo general, controladas por propietarios externos que no sean
productores. Como veremos en la Parte |1, esta definicion puede excluir
a algunas OP que comparten la propiedad con ONG o empresas privadas.
Puede que existan buenas razones por las que algunas OP tienen otros
accionistas, o bien durante los primeros afios de su desarrollo o incluso
como acuerdo a largo plazo. Sin embargo, ho hay nada de malo en tratar
estos casos como excepciones importantes, ya que confirman el principio
importante de que, salvo que existan razones muy buenas que obedezcan
a interés alargo plazo de los productores, las OP deberian ser propiedad
de sus miembros y estar controladas por €llos.

Las organizaciones de productores son organizaciones
de comercializacion colectiva

Latercera caracteristica distintiva de las OP es que son organizaciones de
comercializacion colectiva. Esdecir, son organizaciones que comercializan
colectivamente los productos de sus miembros y/o que suministran colec-
tivamente insumos a sus miembraos. No se trata de una manera habitual de
definir las OP, pero como una de las principal es razones para apoyarlas es
ayudar a los pequefios productores a aumentar su competitividad y poder
en los mercados, tiene sentido centrarse en organizaciones que participen
realmente en el mercado. Lamayoria de las OPllevan a cabo muchas otras
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actividades colectivas, como producir y transformar productos e influir
en las politicas que se adoptan, pero la actividad central que todas las OP
tienen en comuln es comercializar colectivamente los productos de sus
miembros.

En ciertaforma, estas caracteristicas representan mas un objetivo que una
definicion fija. Por g emplo, pueden pasar muchos afios antes de que todos
los miembros de una OP participen activamente en la toma de decisiones
y, por lo tanto, controlen de manera eficaz la organizacion. La cuestion es
gue una OP avance hacia estas caracteristicas aunque tarde muchos afios en
acanzarlas.

Resumen: caracteristicas definitorias de las organizaciones
de productores

« Esta quia define las OP como negocios rurales que, por lo general, son pro-
piedad de pequefios productores, estdn controladas por ellos y participan en
actividades de comercializaciéon colectiva.

+ Segun nuestra definicién, las OP pueden implicarse en actividades sociales y
perseguir objetivos sociales, pero éstos no deberian regir las decisiones em-
presariales sino que el negocio de las OP deberia ser la primera prioridad.
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2. Pequeios productores y productoras
y el mercado

L os pequefios productores se enfrentan amuchos retosy oportunidades digtintos
en los mercados actuaes. Este capitulo ofrece una perspectiva genera de agu-
nos delos principal es cambios en los mercados nacionaes, regionaesy mundia-
lesalolargo delas Ultimas décadas que han afectado al os pequefios productores
de los paises en vias de desarrollo. Puede parecer que algunos de estos camhbios,
como losgustos dimentarios digtintos de los consumidores europeos, estan lgjos
de los retos a los que se enfrentan |os pequefios productores, sin embargo, la
liberaizacion y globalizacion de los mercados implican que estos cambios cada
vez afectan més alos productoresincluso en mercados|ganos. Antes de abordar
los retos a los que se enfrentan los productores, esimportante explicar por qué
los mercados'y tener un mejor acceso a dlos es fundamental paralos pequefios
productoresy € desarrollo rurd. Hay tresrazones principaes:

 Reduccién de la pobreza: la mayoria de los pequefios productores
venden a menos parte de su produccion en el mercado y dependen
de él para conseguir parte de sus ingresos. Por |o tanto, ayudar alos
pequefios productores a acceder a los mercados y obtener mejores
precios para sus productos puede aumentar |os ingresos familiares y
contribuir de manera importante a reducir la pobreza material.

* Poder e independencia: si los productores son capaces de acceder a
los mercados 'y recibir un buen precio por sus productos, pueden utili-
Zar sus propios recursos parasalir delapobrezaatravés del comercio,
en lugar de confiar en la ayuda externa.

» Crecimiento econdémico en favor de los pobres: s un nimero signifi-
cativo de peguefios productores aumentan sus ingresos vendiendo sus
productos en el mercado, pueden fomentar el crecimiento de la eco-
nomiarural, ya que un aumento de |os ingresos conduce a una mayor
demanda de trabajo, alimentos, serviciosy bienes de consumo.®

Aungue los mercados tienen el potencial para reducir la pobreza, crear
independencia y estimular el crecimiento en favor de los pobres, dema-

3. Dorward et al. 2004a.
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siado a menudo parecen ser parte del problema en lugar de una solucién
potencial. Esto se debe aque en e mundo real |os mercados carecen de los
medios de intercambio €ficientes y eficaces de los que hablan los libros de
texto de economia. Los mercados a menudo no son competitivos y, con
frecuencia, estan dominados por unos pocos jugadores poderosos. En las
economias rurales pobres, los mercados a menudo son débiles y fracasan
porque el costey los riesgos de participar en ellos son demasiado el evados.
Sin embargo, si bien existen problemas claramente significativos en mu-
chos mercados y en el sistema mundial de comercio, evitar los mercados
No es una estrategia viable para la mayoria de los peguefios productores.
El reto consiste en crear un campo de juego mas estable para los pequefios
productores, es decir, permitirles competir con mayor igualdad y ayudarles
a convertirse en actores mas poderosos del mercado, desarrollando su ca-
pacidad de competir en él y abogando por sistemas de comercio mas justos
y estructuras de mercado que no perjudiquen a los pequefios productores
de los paises en vias de desarrallo.

Los retos de mercado que se presentan méas adelante son gjemplos ob-
vios de fracaso en los mercados, pero también retos creados por mercados
muy competitivos en los que los pequerios productores estén en desventaja
por su envergadura, faltade recursosy aislamiento. Entre estas desventgjas
genéricas se incluyen:

* tierras y capital limitado y condiciones medioambientales dificiles
que limitan la produccion;

* dispersion geogréfica;

* bajos niveles de alfabetizacion, salud deficiente y marginacion social
y politica;

* infraestructuras de transporte y comunicaciones escasas que elevan
los costes y bajan los precios que reciben los productores;

* limitaciones sociales y culturales en lo que concierne arolesy con-
ductas de género aceptables.

Estos retos genéricos estan descritos en detalle en otros materiales y
no los trataremos mas. Sin embargo, es importante tenerlos presentes alo
largo de esta guia.

Més adel ante abordaremos | os retos planteados por tres sucesos distin-
tos que han tenido lugar en los mercados mundiales: la liberalizacion del
mercado; las tendencias en los mercados de alimentoslocalesy mundiales;
y los cambios en las cadenas de mercado.
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Cuadro 2.1

Cadenas de mercado o suministro

Una cadena de mercado o suministro es una cadena de actores econémicos,
entre los que se incluyen productores, empresas transformadoras, comer-
ciantes y minoristas, que juegan su papel a la hora de llevar un producto de la
fase de producciéon hasta el consumidor (ver figura). La mayoria de las cade-
nas de mercado estan constituidas por muchos actores independientes que
comercializan los productos en mercados distintos en cada fase de la cadena.
La mayoria de los productos se comercializan a través de mds de una cadena
de mercado o suministro.

maiz maiz maiz harina harina
_>
Productores Comerciantes :I:rr(;ra:gssrl Minoristas tranEsrfr:)pnr'::ZSoras Consumidores
| | || <t
pago pago pago pago pago

La liberalizacion del mercado*

Hasta los afios ochenta, en muchaos paises en vias de desarrollo el Estado
intervenia en mercados rurales para estabilizar los precios, subvencionar
insumos agricolas y proporcionar servicios de marketing agricola. Para
conseguirlo, muchos Estados crearon juntas de comercializacion y coope-
rativas rurales para coordinar la produccion agricolay controlar los mer-
cados importantes. Uno de los objetivos principales de estas politicas era
transferir los recursos del sector agricola paraapoyar laindustrializacién y
muchos Estados, por |o tanto, gravaban con impuestos altos la agricultura,
a pesar de los servicios que proporcionaban alos productores. El impacto
de estas politicas fue desigual: en algunos paises, |as intervenciones estu-
vieron asociadas a un crecimiento agricola muy significativo, como en zo-
nas deAsiadonde el crecimiento agricolafue mas répido que el crecimien-

4. Este apartado esta basado en hallazgos de: Dorward et a. 2004ay 2004b; FIDA 2001;
Todaro 2000; Banco Mundial 1994; Leys 1996.
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to de la poblacion y supuso una disminucion espectacular de la pobreza.
En muchas otras regiones, las politicas contribuyeron poco a crecimiento
y en el Africa subsahariana, por ejemplo, la produccion agricola per capita
descendi6 alrededor de un 1 por ciento entre 1960 y 1980.°5

A principios de los ochenta, en el Norte ya se habia producido un cambio
fundamental en la politica econémicay de desarrollo. En muchos paises en
viasdedesarrollo las pruebas de un rendimiento econémico pobre, 10s costes
elevados de las juntas de comercializacion (que las crisis del petréleo de los
setenta agravaron) y € aumento del neoliberalismo, que veialaintervencion
del Estado como enemigo del crecimiento, condujeron a un nuevo empuje
hacia €l crecimiento orientado al mercado y laliberalizacion del comercio.®
La intervencion del Estado en los mercados ruraes se veia como un obs-
taculo para e crecimiento, y durante las siguientes dos décadas la reforma
del mercado impuesta por los donantes condujo a cierre de muchas juntas
de comercializacién y alaretirada de la mayoria de servicios de marketing
agricola proporcionados por el Estado. M uchos donantes reduj eron su apoyo
alosserviciosagricolasy entre 1987 y 1998, por giemplo, € valor total dela
ayudaalaagricultura cay6 casi un 70 por ciento.’

Algunos de estos cambios de politica tuvieron un efecto positivo sobre la
produccion rural. Por jemplo, en Ghana, una mejor gestion econdmicay la
devaluacion de la moneda doblaron précticamente los precios redes de los
productores de cultivos parala exportacion. Sin embargo, estas ganancias be-
neficiaron en su mayoria a pequefios productores que producian cultivos para
laexportacion y a menudo eran demasiado escasos para compensar € descen-
so continuado de los precios de los productos basicos. Ademas, las politicas
de crecimiento orientadas al mercado a menudo tuvieron un impacto negativo
sobre los mercados ruraes, en especial |os mercados de dimentos, yaque con
frecuenciad sector privado no llenaba el vacio dgjado por € Estado enlapro-
vision de servicios de marketing agricola. En consecuencia, muchos pequefios
productores se enfrentaron amercados «estrechos» (ver cuadro) y tuvieron que
arreglarsdlas sin poder acceder ainsumos fiables y rentables y a mercados de
produccion. Esto hatenido un impacto sobre todo en las mujeres, que amenu-
do son las responsables de la produccion y transformacion de aimentos en €
hogar. Mientras tanto, la reduccion generalizada de servicios sociales estatales
amenudo ha incrementado la carga de las mujeres y ha limitado alin més su
capacidad paraproducir y comercializar un excedente.

5. Todaro 1992, p. 251.

6. Véase, por giemplo, e Informe Berg, Banco Mundial 1981.
7. FIDA 2001.

8. Banco Mundial 1994.
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Cuadro 2.2

Mercados «estrechosy»®

Un mercado «estrecho» es un mercado con un volumen bajo de comercio o un
ndmero bajo de transacciones. Por ejemplo, un mercado «estrecho» de maiz
significa que sélo se comercializa una pequefa cantidad de maiz en una regién
concreta. En un mercado estrecho, los pequefios productores puede que tengan
gue esperar muchos dias antes de que un comerciante llame a su puerta y si
llevan el maiz al mercado local puede gue sélo encuentren un comprador. Esto
otorga a los comerciantes una posicién negociadora fuerte porque los pequefios
productores no tienen otra opcién de comercializacién. Pero también crea cos-
tes y riesgos para los comerciantes porque tienen que invertir gran cantidad de
tiempo para buscar a muchos agricultores, que sélo venden pequefias cantida-
des. En los mercados estrechos, incluso un aumento peguefio de la produccién
y las ventas puede tener un gran efecto sobre los precios, lo cual se suma a los
riesgos a los que se enfrentan los productores y los comerciantes. Debido a los
riesgos elevados a menudo hay poco incentivo para que los comerciantes o ten-
deros proporcionen servicios a los productores para fomentar un aumento de la
produccién.

Existen diversas razones por las que los proveedores de servicios del
sector privado han sido reacios aentrar en mercados rurales pobresy ahora
revisaremos una explicacion importante. Seglin esta perspectiva, las em-
presas privadas son reacias a proporcionar servicios de comercializacion,
en especia en mercados de alimentos, porque los costes'y riesgos de hacer
negoci os son demasi ado elevados.'® Estos costes se llaman «costes de tran-
saccion» e incluyen los costes y riesgos que supone buscar compradores
y vendedores (costes de busgueda), €l coste de evaluar la calidad y otras
caracteristicas de un producto y los costes de negociar un contrato y asegu-
rarse de que se cumpla. En los mercados estrechos, donde lasinfraestructu-
ras de transporte y comunicaciones son escasasy el cumplimiento delaley
es débil, los costes de transaccion pueden ser tan elevados que no merece
la pena hacer negocios. Por consiguiente, se entra en un circulo vicioso de
infrainversion: los costes de transaccion elevados limitan la inversion en
el mercadoy, en consecuencia, €l volumeny lafrecuenciadel comercio no
aumenta, lo que lleva a costes de transaccion y riesgos elevados.™

9. Kydd y Dorward 2004.
10. Dorward et a. 2004b, Jayne et a. 2005.
11. Kydd y Dorward 2004.
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Como estecircul o vicioso esta provocado por fracasos en el mercado, no
podemos esperar que el mercado genere una solucién. Lo que hace faltaes
algun tipo de intervencién fuera del mercado que pueda reducir los costes
y los riesgos de hacer negocios para que todos los actores de la cadena de
mercado tengan lacapacidad y la confianza parainvertir. Unaformade con-
seguirlo es reducir los riesgos de hacer negocios coordinando las inversio-
nes de todos estos actores para que todos inviertan alavez. Por giemplo, los
tenderos invierten en e suministro de insumos agricolas, los agricultores
invierten en el aumento de la produccion de excedente, los comerciantesin-
vierten en lamejorade los servicios de transporte y los inversores invierten
en plantas de transformacion. En el pasado, |as juntas de comercializacion
a menudo realizaban esta labor coordinando los servicios de marketing
dentro de una sola estructura: lajunta proporcionabainsumos alos agricul-
tores y garantizaba comprar su produccién. Aunque habia otros problemas
asoci ados a estos organismos, esimportante reconocer €l papel significativo
gue jugaron a menudo en la coordinacién de las inversiones en mercados
rurales pobres. En los mercados liberalizados actuales, con frecuencianadie
coordinalasinversiones entre los distintos actores del mercado, en especial
en los mercados de alimentos, y, por consiguiente, siguen siendo débiles. A
veces, las ONG intentan jugar € papel de coordinadoras a pequefia escala,
poniendo en contacto a productores y compradores, pero estos esfuerzos
tienden a tener un impacto limitado: |os mercados rurales pobres necesitan
una coordinacion amayor escala realizada por un organismo que tenga mas
influenciay autoridad.

Otra dimension importante de la liberalizacion del mercado que afecta
a los pequefios productores desde principios de los ochenta es la liberali-
zacion del comercio.*? Para tener derecho a ayudas econémicas de donan-
tes, los paises en vias de desarrollo han tenido que abrir sus mercados al
comercio internacional rebajando sus barreras arancelarias. Por gjemplo,
entre 1980 y finales de los noventa, la media de los aranceles en Latino-
américa disminuyé més de un 60 por ciento.”* A medida que los paises
en vias de desarrollo han abierto sus mercados, 10s pequefios productores
se han enfrentado a una competencia cada vez mayor de productores co-
merciales de todo el mundo, incluidos productores subvencionados de los
paises industrializados. Mientras que los paises en vias de desarrollo han
reducido sus barreras arancelarias y recortado 10s servicios agricolas, los

12. Este apartado se documenta en: Aksoy y Beghin 2005; FAO 2005; Suppan 2001;
Watkinsy von Braun 2003; Oxfam 2002, Majluf 2004.
13. Oxfam 2002, p.124.
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productores delos paisesindustrializados siguen beneficiandose de grandes
subsidios y mercados protegidos. Los agricultores europeos, por gjemplo,
recibieron una media de 16.000 ddlares anuales en subsidios entre 1998 y
2000.** Estos subsidios conducen a la sobreproduccion y los excedentes
resultantes a menudo se venden en el mercado mundial a precios muy por
debajo del coste de producciéon, lo que hunde los precios mundiales para
muchos de los productos de los pequefios productores de los paises en
vias de desarrollo. Estados Unidos, por gjemplo, representa la mitad de
las exportaciones de maiz del mundo, pero lo exporta a un 20 por ciento
por debajo del coste real de produccién.> Ademas de estos subsidios, los
paises del Norte protegen sus propios mercados con impuestos sobre las
importaciones que aumentan con el nivel de transformacion y barreras no
arancelarias como | os estdndares sanitariosy de seguridad alimentariay las
restricciones temporales a las importaciones.

Ante estos retos, € comercio regiona puede ofrecer opciones comer-
ciales mas atractivas para los paises en vias de desarrollo. EI comercio
entre paises en vias de desarrollo ha aumentado significativamente durante
las Ultimas décadas; en 1999 represento €l 40 por ciento de las exportacio-
nes de |os paises en vias de desarrollo.*® Si bien los acuerdos comerciales
regionales (RTA) entre estos paises, como el COMESA (Mercado comin
para Africa oriental y austral), pueden fomentar el aumento del comercio
entre el Sur, los RTA cada vez mas son acuerdos entre paises industrializa-
dosy en vias de desarrollo, como el TLCAN (Tratado de Libre Comercio
de Américadel Norte) o los Acuerdos de Asociacion Econdémica de la UE.
Estos acuerdos entre Norte y Sur requieren que |os paises en vias de desa-
rrollo abran sus mercados a cambio de un acceso preferencial a mercados
de Estados Unidos y la UE y pueden debilitar los acuerdos comerciales
existentes entre el Sur. Por ejemplo, segin el TLCAN, los pequefios agri-
cultores mexicanos, cuyo medio de vidadepende de la produccién de maiz,
ahora tienen que competir con los agricultores de maiz estadounidenses
gue reciben unos nueve mil millones de ddlares al afio en ayudas estata-
les.!” En los mercados mundiales actuales, 0s pequefios productores, por
lo tanto, no solo se enfrentan a restricciones significativas en sus propios
mercados, sino que también tienen que lidiar con la competencia injusta
de los mercados regionales y mundiaes que favorecen muchisimo a los
productores del Norte.

14. 1bid. p.113.

15. Ibid. p.117.

16. Ibid. p.106; Aksoy y Beghin 2005.
17. Watkins y von Braun 2003, p.13.
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Tendencias en los mercados mundiales

Esta seccion revisalas tendencias en tres mercados distintos: €l mercado de
alimentos basicos, como el arroz o el maiz; el mercado de cultivos comer-
cialestradicionaes, como € caféy el azlcar; y, finalmente, el mercado de
productos de mayor valor, como las frutasy las verduras.*®

Crecimiento de los mercados de alimentos basicos

Aunque |os mercados de exportaciones presentan muchas oportunidades para
los pequefios productores, también plantean obstaculos y amenazas significa
tivos. Por |o tanto, para muchos pequefios productores, los mercados de ali-
mentos pueden presentar una oportunidad de mercado mas redista. Se espera
gue durante las préximas décadas la demanda de alimentos basicos, como €
maiz, € arroz y otros ceredles, aumente significativamente en los paises en
vias de desarrollo. Por gemplo, lademandanaciona de dimentosen el Africa
subsahariana, que se sittia en 50.000 millones de ddlares, cas cuadriplica €
total de las exportaciones agricolas de la region.’® Ademas, la mayoria de los
pobres rurales ya producen alimentos bésicosy las barreras de acceso a estos
mercados son bagjas, comparadas con |os mercados de exportaciones agricolas.
Sinembargo, € bajo valor delos alimentos basi cos también plantea retos para
los pequefios productores: a menudo, no solo faltan servicios agricolas para
la produccion de alimentos basicos, sSno que € bgjo vaor de estos dimentos
significaque los productores tienen que vender grandes cantidadesy mantener
muy bajos sus costes de comercializacion para obtener beneficios. Ademas,
los mercados de alimentos béasicos a menudo son impredecibles y arriesgados
aconsecuenciade las condiciones meteorol dgicas inciertas, las intervenciones
estatales desiguales en e mercado y la ayuda dimentaria. A pesar de estos
retos, los mercados de alimentos bési cos nacionales'y regional es pueden repre-
sentar una oportunidad de mercado importante paralos pequefios productores
S pueden superar agunos de |os retos mencionados.

Retos de los mercados de cultivos comerciales tradicionales?®
Muchos pequefios productores de los paises en vias de desarrollo depen-
den de cultivos comerciales tradicionales como el café, €l té, e cacao, €

18. Estadistincion se tomade Reardon 'y Timmer 2005.
19. Diao et a. 2003, p. vi.
20. Este apartado se documenta en: Lundy et al. 2004; Oxfam 2002; Humphrey 2005.
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caucho y el azlcar. El precio de estos productos basicos ha caido sin parar
durante los ltimos 100 afios. Por gjemplo, los precios actuales de produc-
tostropicales solo son en torno aun 15 por ciento de los precios de 1980.%
Esta caida ha estado causada por una combinacion de factores, entre los
gue se incluyen un crecimiento lento de la demanda (a diferencia de los
productos manufacturados o procesados, la demanda de cultivos comer-
ciaes tradicionales no aumenta a medida que los paises se vuelven més
ricos) y el aumento de la produccién mundial desde |los ochenta, en parti-
cular desde el fin de los Convenios Internacionales de Productos Béasicos
que controlaban la produccion. Para empeorar |as cosas, estos mercados
estén dominados cada vez més por un pufiado de compradores poderosos
0 empresas transformadoras que son capaces de influir en los precios que
reciben los productores. En respuesta, muchas organizaciones de desarro-
[lo estén exigiendo alos Gobiernos que introduzcan nuevos convenios de
productos bésicos para regular la produccion mundial, pero aungue esta
campafia tenga éxito es probable que los precios mundiales sigan cayendo
a largo plazo, puesto que las poblaciones se enriquecen. Los pequefios
productores de estos cultivas comerciales, por |o tanto, para aumentar sus
ingresos tienen que encontrar nuevas estrategias, entre las que se incluyen:
agregar valor a su produccion; diferenciar su producto (ver la siguiente
seccion sobre mercados de productos de mayor valor); o diversificar lapro-
duccion lejos de estos productos bésicos. La diversificacion puede parecer
una solucién fécil en teoria, pero en la préctica los pequefios productores
tienen pocas més oportunidades de mercado, no pueden permitirse asumir
los riesgos que supone acceder a nuevos mercados y a menudo carecen de
las aptitudes y |os recursos para cambiar de produccion.

Crecimiento de los mercados de productos de mayor valor??

Los cambios en los niveles y estilos de vida y costumbres laborales en
Europay Norteaméricay en grandes ciudades de los paises en vias de de-
sarrollo han conducido a un aumento de la demanda de:

+ dimentos mas sanos, como frutasy verduras,
» mayor calidad de los alimentos y mejor seguridad alimentaria, por
gjemplo, nueces del tamafio «adecuado» Y libres de toxinas;

21. Lundy et al. 20053, p. 6.
22. Este apartado se documenta en: Boselie y van de Kop 2005; Humphrey 2005; Lundy et
al. 2004 y 2005a; Reardon et a. 2001; Ritson 1997; Vorley y Fox 2004.
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» productos producidos de un modo sostenible medi cambientalmente o
mas ético, por ejemplo, productos de comercio justo u organicos que
no utilizan productos quimicos;

» productos especializados con caracteristicas Unicas, por ejemplo, café
cultivado agran aturay ala sombra.

Estos cambios han tenido lugar mayoritariamente en los mercados de
los paises desarrollados, pero también estén cambiando la demanda en
paises con ingresos medios y en |los grandes mercados urbanos de muchos
paises en vias de desarrollo. En €l pasado, los productos agricolas se co-
mercializaban principal mente como productos béasicos (un producto basico
es aquel que se trata como un producto homogéneo, es decir, como si su
calidad fuera siempre la misma, de modo que los compradores'y consumi-
dores sblo estan interesados en la cantidad comprada o vendida). Durante
las dos Ultimas décadas esto ha cambiado, ya que los cambios en los gus-
tos de los consumidores y €l enorme aumento en el comercio mundial ha
obligado alos productores adiferenciar sus productos para poder competir.
La diferenciacion supone dar a un producto una identidad Unica que lo
haga distinto al mismo producto producido en otra parte. Hoy en dia, los
productores que quieren proveer alos mercados mundiales no pueden cen-
trarse simplemente en la produccién y asumir que habra un mercado para
su producto. Asi que los productores deben estar cada vez més orientados
hacia el mercado; en otras palabras, tienen que identificar o que quieren
los consumidores, producir un producto que cumpla con estas exigencias
y quizaincluso diferenciar su producto de algin modo para competir en €l
mercado.

A medida que los consumidores de los paises industrializados se han
preocupado més por lacomidasanay |ostemas medioambientalesy éticos,
ha habido un crecimiento rgpido de la demanda de productos especializa-
dos en mercados «nicho». Los productos especializados son productos que
tienen caracteristicas especiales basadas en su calidad, origen 0 cémo €l
producto o el proceso de produccion beneficiaalos productores o al medio
ambiente. Los productos organicos y de comercio justo son dos ejemplos
de productos especializados, y € mercado para ambos ha crecido mucho
en los Ultimos afios. Por g emplo, las ventas mundiales de plétanos organi-
cos crecieron més de un 300 por ciento entre 1998 y 2002.%° L os productos
de comercio justo se venden con la etiqueta de la marca Comercio Justo,
gue garantiza que:

23. Humphrey 2005, p. 8.
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» |a cadena de mercado para el producto se certifica segin los estanda-
res internacionales de Comercio Justo (que abarcan temas sociales,
econdémicos y medioambientales) de la Organizacion de Etiquetado
de Comercio Justo; y,

* se hapagado un precio y recargo minimos alos productores para pro-
yectos de desarrollo de la comunidad.

Aungue estos cambios han creado nuevas oportunidades para los pe-
guefios productores en los mercados de productos de mayor valor, se ha
vuelto cada vez més dificil para los pequefios productores aprovecharlas.
Pocos pequefios productores tienen las aptitudes, la informacion y los
recursos para cumplir con los estandares y participar en los nuevos tipos
de acuerdos de comercializacién comunes en estos mercados (ver cuadro
sobre cadenas de valores). Ademas, los pequefios productores tienen que
competir con grandes explotaciones comerciales en su propio pais que
gozan de muchas ventajas en marketing, cumplimiento de estandaresy ac-
ceso alos servicios empresariales. Para un supermercado o su proveedor es
mucho més barato hacer negocios con unagran explotacion de venta direc-
ta que con muchos pequefios productores, y para ésta también es mas facil
y barato cumplir con los estandares de calidad y de seguridad alimentaria
de los supermercados. Para competir en estos mercados, 10s pequefios pro-
ductores tienen que encontrar formas de reducir sus costes de transaccion
y comercializacion y mejorar su acceso alos servicios.

Avances en las cadenas de mercado mundiales

Concentraciéon de mercado®

Los cambios y nuevos avances en las cadenas de mercado mundiales
también han creado nuevos retos y oportunidades para | os pequefios pro-
ductores. Todas las partes de laindustria alimentaria mundial se han con-
centrado alo largo de las Ultimas décadas. La concentracion de mercado
significa que s6lo un reducido nimero de empresas operan en una fase
de la cadena de mercado y estas empresas, por |o tanto, pueden influir en
los precios, si no controlarlos. Por €jemplo, cinco grupos multinacionales
controlan el 69 por ciento del mercado mundial del caféy, en Uganda,

24, Este apartado se documenta en: Boselie y van de Kop 2005; DFID 2002; Humphrey
2005; Vorley 2001; Vorley y Fox 2004; Ponte 2001.
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seis casas de comercio internacional es representan el 80 por ciento de las
exportaciones de café.2> Como veremos mas adel ante, 10s supermercados
también tienen un poder considerable en el mercado a consecuencia de
la concentracion de éste, |o que ha debilitado la posicion de los produc-
tores.

Sin embargo, es importante reconocer la diferencia entre situaciones
en las que un grupo de compradores trabajan juntos para explotar a los
productores y los casos en que trabajan juntos para reducir los riesgos
de hacer negocios con pequefios productores. Por gjemplo, un grupo de
comerciantes 0 de empresas pueden ponerse de acuerdo para ofrecer un
precio a los productores que esté por debajo del precio de mercado real:
se trata de un caso claro de explotacion. En cambio, es posible que una
empresa transformadora quiera proporcionar semillas y formacién a los
agricultores para que puedan suministrarle més productosy de mejor cali-
dad. Pero la empresa se arriesga a perder lainversion en estos servicios s
los agricultores venden su cosecha a una transformadora distinta, asi que
parareducir este riesgo laempresa puede |legar aun acuerdo con otras em-
presas transformadoras para comprar las cosechas a los agricultores a los
gue han proporcionado servicios. Este tipo de colaboracion a menudo es
necesaria paraestimular el crecimiento de la cadena de mercado y no tiene
gue implicar que se explote a nadie.?®

Cuadro 2.3
Cadenas de valor?’

El crecimiento de los supermercados y el aumento de la concentracién de los
mercados mundiales de alimentos han provocado cambios fundamentales en
las cadenas de mercado. En el pasado, los productores y luego los fabricantes
controlaban las cadenas de los mercados de alimentos y decidian qué se vendia
en el mercado. Hoy en dia, son los compradores -cadenas de supermercados
y empresas transformadoras multinacionales- los que controlan muchas cade-
nas mundiales de los mercados de alimentos y deciden qué puede venderse en
el mercado. Por consiguiente, muchas cadenas de mercado se gestionan ahora
de una forma muy distinta y a menudo reciben el nombre de «cadenas de va-
lor» en lugar de cadenas de mercado o suministro, aunque con frecuencia los
términos se utilizan indistintamente.

25. Ponte 2001, p.18.
26. Para méas informacion véase Dorward et al. 1998.
27. Este apartado se documenta en Lundy et al. 2004 y Humphrey 2005.
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Una cadena de valor alude a una red estratégica de negocios independientes
gue trabajan conjuntamente para garantizar que lo que se produce, el proceso
de produccién y las cantidades y plazos cumplen con las exigencias de los mi-
noristas o empresas transformadoras. Si bien las cadenas de mercado tienden
a estar guiadas por la oferta y suponen un intercambio de informacion limitado
entre los actores de la misma, las cadenas de valor estdn regidas por la deman-
da y suponen un intercambio amplio de informacién entre los negocios para
comunicarse y hacer cumplir los estandares exigidos por las empresas trans-
formadoras o los minoristas. Las cadenas de valor estdn regidas por los compra-
dores vy, por lo tanto, a menudo existen mecanismos para obligar a cumplir sus
estandares, incluyendo la eleccién del proveedor, auditorias e inspecciones. La
mayoria de los productos de mayor valor se comercializan a través de cadenas
de valor.

Supermercados?®
Como hemos sefidado anteriormente, en la mayoria de los paises industria-
lizados, los mercados de aimentos a por menor estan dominados por un pe-
guefio nimero de grandes cadenas de supermercados. Por g emplo, en 2000%°
en e Reino Unido, los cuatro supermercados mas importantes representaron
cas d 75 por ciento de las ventas de dimentos. Esto hatenido un efecto signi-
ficativo sobre las cadenas de mercado mundiales de frutas y verduras, ya que
los supermercados representan gran parte de los productos frescos vendidos
en muchos paises industrializados y también cada vez més en muchos paises
en vias de desarrallo. Al principio, los supermercados compraban frutas y
verduras frescas a los mayoristas, pero éstos no eran capaces de satisfacer la
demanda creciente de productos que cumplieran con sus estandares de calidad,
seguridad alimentariay trazabilidad (la trazabilidad es la capacidad de identi-
ficar con exactitud donde —por g emplo, de qué granja— sale un producto). Los
supermercados, por o tanto, empezaron a desarrollar contratos a méas largo
plazo con un pegquefio nimero de proveedores especiaizados, quienestambién
comenzaron a concentrarse en un pequefio nimero de proveedores propios, es
decir, exportadores en |os paises en vias de desarrollo, que tenian |la capacidad
de satisfacer las exigencias de |os supermercados.

La expansion de los supermercados también ha tenido un gran impacto
en los paises en vias de desarrollo, en particular en Latinoaméricay Asia
oriental, donde |os supermercados dominan ahoralos mercados a por me-

28. Este aparado se documenta en: Balsevich et al. 2003; Humphrey 2005; Reardon et al.
2001y 2003; Weatherspoon y Reardon 2003; Vorley 2001; Vorley y Fox 2004.
29 FIDA 2001, p. 184.
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nor. Por ejemplo, en 2000 |os supermercados ocupaban entre el 50 y €l 60
por ciento de laventaa por menor de alimentos en Latinoaméricay estan
creciendo deprisaen el estey el sudeste asiatico.*® Sin embargo, incluso en
los mercados urbanos de L atinoamérica, |0s supermercados solo represen-
tan el 25 por ciento del sector de alimentos frescos.®! Los supermercados
también estdn comenzando a ganar terreno en el este 'y el sur de Africa,
aungue aparte de Sudéfrica 'y centros urbanos importantes hay pocos in-
dicios de que los canales tradicionales de comercializacion, en especial
para |los productos frescos, estén perdiendo terreno en favor de los super-
mercados. En todo el planeta, los supermercados, por |o tanto, representan
un reto cadavez mayor y una oportunidad de mercado importante paralos
pequefios productores que proveen alos mercados urbanos.

Cuadro 2.4

Categorias y estandares

Las categorias y los estdndares incluyen especificaciones técnicas, definicio-
nes y sistemas para clasificar un producto en distintas calidades, tamafios u
otras clases. Por ejemplo, las categorias y los estdndares para las manzanas
pueden incluir requisitos minimos de calidad para todas las manzanas vy tres
categorias de manzanas, basadas en la forma, el tamafio y lo visibles que sean
los defectos en la piel. En el pasado, la mayoria de las categorias y los estan-
dares se centraban en las caracteristicas de un producto en cuanto llegaba a
una fase determinada de la cadena de mercado. Hoy en dia, las categorias y
los estandares cada vez se fijan mas en los estandares de transformacion, que
se centran en como se produce, transforma o comercializa un producto y no
solamente en la calidad del producto final.

Nuevos estandares de los productos

En el pasado, |as categoriasy |os estéandares | os establ ecian las autoridades
parafacilitar el comercio. A lo largo dela ultima década se ha producido un
aumento de los estandares privados establecidos por grupos de minoristas
en la UE y cada vez méas también por cadenas individuales de supermer-

30. Reardon et a. 2003, p. 1142.

31. Reardon et al. 2003.

32. Esta seccidn se documenta en Balsevich et a. 2003; Giovannucci y Reardon (sin fecha),
Reardon et a. 2001.
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cados y otras grandes empresas. Por ejemplo, para competir con otros
supermercados y satisfacer a sus consumidores, algunos supermercados
han introducido sus propios estandares de calidad, seguridad alimentaria
y trazabilidad. Estos estdndares cada vez se centran mas en el proceso
de produccion en lugar de solamente en las caracteristicas del produc-
to final porque es mas barato controlar la calidad y |a seguridad de los
alimentos en la fase de produccién que mas tarde en la cadena de valor.
Esta atencién en el proceso de produccion también ha conducido a poner
un gran énfasis en la trazabilidad. Ademés de los estandares estableci-
dos por empresas individuales, muchos supermercados y proveedores
mundial es también exigen alos productores que implementen estandares
colectivos como la metodologiaARCPC (andlisis de riesgos y control de
puntos criticos), un sistema de seguimiento muy utilizado para controlar
los estandares de seguridad alimentaria, o 10s estandares de certificacion
agricola EurepGAP, establecidos por un organismo privado de minoristas
y sus proveedores mundiales.

Para obtener la certificacion acorde con estos estandares, 10s peque-
flos productores deben tener unos recursos considerables para invertir
en una mejora de los procesos de produccion, sistemas de seguimiento
y certificacion. Como pocos pequefios productores tienen esta capacidad,
se arriesgan a estar cada vez més excluidos de estos mercados, ya que los
supermercados y sus proveedores prefieren hacer negocios con grandes
productores comerciales, con |os que consideran que es masfiabley barato
negociar.

Cuadro 2.5
Certificacion

La certificacién es un sistema que permite a los productores y a las empresas
demostrar a los compradores y consumidores que cumplen con los estandares
de calidad, seguridad y otros. La mayoria de los sistemas de certificacién los
realizan organizaciones independientes, que auditan al productor o el proceso
de produccién y proporcionan un certificado en el que confirman que se cum-
plen los estandares. Por ejemplo, para demostrar que cumplen con los estanda-
res EurepGAP, los productores tienen que estar certificados por una empresa
de certificacion registrada. La Organizacion de Etiqguetado de Comercio Justo
también utiliza un sistema de certificacién para demostrar a los consumidores
gue un producto de Comercio Justo cumple con los estdndares de Comercio
Justo acordados internacionalmente.
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Agricultura contractual®?

En las cadenas de valor, los proveedores y empresas transformadoras cada
vez llegan a més acuerdos contractuales con los productores para reducir
riesgosy asegurarse de que | os productos cumplen con los estandares nece-
sarios. En un acuerdo de agricultura contractual, los exportadores o empre-
sas transformadoras establecen un contrato a plazo con los productores en
el gque acuerdan suministrar una cantidad y calidad especificasdel producto
en época de cosecha, por un precio acordado. Un plan «de resultados» es
un sistema similar establecido por una explotacion de venta directa para
conseguir que los pequefios productores suministren productos adicionales
a la explotacion. Por lo general, estos dos planes funcionan a través de
grupos de agricultores, que a menudo forma la explotacién o empresa de
venta directa para reducir sus costes de transaccion. Si tienen la confianza
de que los productores cumplirén €l contrato, las explotaciones 0 empresas
a menudo proporcionan insumos para servicios de crédito y extension a
los productores y luego deducen el coste de estos servicios del pago por
la cosecha. Los planes de agricultura contractual pueden proporcionar un
valioso cana de comercializacion a los pequefios productores y mejorar
SuU acceso aimportantes servicios agricolas que también pueden utilizarse
paralos cultivos de alimentos.

Sin embargo, como a menudo es méas arriesgado y caro para los
proveedores establecer contratos con los peguefios productores, con
frecuencia se les excluye de estos planes. A menos que los productores
dispongan de opciones de comercializacion alternativas y de capacidad
para negociar y hacer cumplir contratos justos, |os acuerdos de agricultu-
racontractual pueden atrapar alos productores en relaciones comerciales
explotadoras que pueden provocar cada vez méas endeudamiento y de-
pendenciay préacticas agricolas insostenibles. A las mujeres productoras
puede resultarles especiamente dificil participar en acuerdos de agricul-
tura contractual, ya que las obligaciones domésticas pueden impedirles
entregar los productos en el plazo exigido o en puntos de venta lejanos.
Por |o tanto, son los hombres quienes a menudo gestionan las ventas de
productos segun estos contratos, o que reduce el control de las mujeres
sobre estas transacciones.

33. Esta seccion se documenta en: Boselie y van de Kop 2005; Coulter 1999; Dorward et
al. 1998; Vorley y Fox 2004.
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Resumen: los retos para los pequefios productores

Los cambios en los mercados locales, regionales y mundiales han creado mu-
chas oportunidades de mercado para los pequefios productores, pero su capa-
cidad para aprovecharlas se ve fuertemente limitada por:

+ una falta de capital, activos, aptitudes e informacién para competir en los
mercados regidos por el comprador;

* los costes elevados en relacién con el tamafio reducido de su negocio;

+ un acceso limitado a servicios asequibles y fiables necesarios para aumentar
la productividad y mejorar la calidad;

 una posicién negociadora débil en los mercados locales y mundiales contro-
lados por los compradores;

+ una influencia limitada en las politicas locales, nacionales y mundiales y en las
practicas gubernamentales que afectan a los mercados de los que depende
su medio de vida.

Para superar estos retos, los pequefios productores necesitan desarrollar su
capacidad de competir en el mercado, acceder a recursos externos y aumentar
su poder de negociacién e influencia. A menudo los pequefios productores
pueden hacer muy poco para superar estos retos ellos solos. Pero équé sucede
si deciden colaborar y combinar sus recursos para enfrentarse juntos al mer-
cado? El siguiente capitulo se plantea los beneficios y los costes de la accion
colectiva.
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3. La légica de las organizaciones
de productores

Las organizaciones de productores (OP) pueden ayudar a los pequefios
productores a mejorar su posicion en el mercado y superar a menos al-
gunos de los retos identificados en el capitulo anterior de cuatro maneras
bésicas:

1. Aumento del volumen: Las OP aglutinan las actividades econémi-
cas de muchos pequefios productores individuales y asi aumentan el vo-
lumen total de sus actividades econémicas conjuntas. Este aumento del
volumen puede reducir los costes de los pequefios productores, permi-
tirles suministrar la cantidad, calidad y constancia exigidas por los com-
pradoresy aumentar su poder de negociacion e influenciaen el mercado.
Sin embargo, puede gue las OP tengan que alcanzar un tamafio minimo
determinado antes de que el volumen de sus actividades de comercializa-
cion les otorgue un poder de negociacion real y les permita competir con
grandes productores comercial es.

2. Intermediacion: Las OP hacen de intermediarias o enlaces entre
productores individuales, por un lado, y compradores o proveedores de
servicios, por el otro. En lugar de tener que hacer negocios con muchos
productores individuales y dispersos, los compradores o proveedores
de servicios pueden tratar con una sola organizacion y reducir asi sus
costes de transaccion. Sin embargo, la colaboracion dentro de una OP
también crea costes de gestion adicionales, y si una OP no esta gestio-
nada de manera eficaz estos costes pueden ser mayores que |os benefi-
Cios.

3. Especializacion: Las OP permiten alos pequefios productores poner
en comun sus recursos y luego dividir su trabajo entre las distintas tareas
gue implica el negocio. Esta especializacion puede permitir a las OP uti-
lizar su trabajo de manera mas eficaz, desarrollar conocimientos en areas
clave y desocupar a sus miembros para otras actividades.

4. Colaboracion: € propio proceso de trabajar conjuntamente puede
fomentar la solidaridad y desarrollar la confianza de los pequefios pro-
ductores, permitiéndoles enfrentarse a los riesgos y retos del mercado y
aumentar su influenciaen las politicasy practicas locales que afectan asus
mercados.
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Puede que las OP obtengan beneficios limitados si hay problemas més
importantes relativos a la manera como estan estructurados |os mercados.
Por gjemplo, las OP solas pueden hacer poco paracorregir €l poder de mer-
cado de los supermercados o superar disfunciones en mercados estrechos.
Las OP son cada vez mas necesarias para que los pequefios productores
tengan la oportunidad de competir en el mercado y beneficiarse de é, pero
no son siempre suficientes para alcanzar estos objetivos. Regresaremos a
estas importantes limitaciones después de ver |os principal es beneficios de
las OP en la siguiente seccion.

Los beneficios potenciales de la accién colectiva

Costes mas bajos

Uno de los beneficios principales de las OP son los costes de comer-
cializacion més bajos como resultado de las economias de escala (ver
cuadro). Por gjemplo, en Albania los miembros de una cooperativa de
viticultores solian procesar €l vino individualmente, pero ahora han
generado economias de escala invirtiendo en una sola planta transforma-
dora de vino de alta calidad. En India, una empresa de comercializacion
de algoddn propiedad de una cooperativa ha generado una economia de
escala comprando insumos agricolas para sus miembros en grandes can-
tidadesy a precios bgjos.

Cuando los pequefios productores combinan sus productos para la ven-
ta, se reducen los costes de transaccion tanto para los productores como
paralos compradores. En lugar de que cada productor inviertatiempo para
encontrar a un comprador y negociar un precio, sélo uno o dos miembros
se encargan de hacerlo en nombre de todo € grupo. En €l caso de los
compradores, en lugar de invertir mucho tiempo negociando con produc-
tores individuales por pequefias cantidades, pueden negociar de una sola
vez por una cantidad grande. Tener estos costes de transaccion mas bajos
significa que | os peguefios productores a menudo pueden negociar precios
més elevados para |os productos que venden y precios més bajos para los
insumos. En particular en los mercados estrechos, donde los productores
y comerciantes individuales tienen que invertir una cantidad de tiempo
significativa en buscarse los unos a los otros, las OP pueden reducir estos
costes de busqueday fomentar asi que otros actores inviertan en la cadena
de mercado.
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Cuadro 3.1
Economias de escala

Las economias de escala son abaratamientos de los costes unitarios en la pro-
duccién y comercializacion de un producto (por ejemplo, un kilo de granos de
café) logrados al aumentar el volumen total de produccién o comercializacion.
Las actividades de produccién, transformacién y comercializacién implican cos-
tes fijos, como tractores, equipo de transformacién o almacenes, y estos costes
disminuyen por cada unidad procesada, transformada o comercializada a medi-
da que aumenta el volumen total de la actividad.

Mejor alcance en el mercado

Muchos pequefios productores son incapaces de conseguir un buen pre-
Cio para sus productos porque son incapaces de acceder a otros mercados,
mas arribaen la cadena de mercado o valor, donde | os precios son mas al -
tos. Como no tienen alternativa, 10s pequefios productores deben aceptar
el precio que los comerciantes les ofrecen a nivel local. En estos casos,
la accién colectiva puede permitir a los pequefios productores acceder
a otros mercados combinando su produccion para alcanzar el volumen
necesario para hacer negocios con los compradores en otros mercados,
o transformando sus productos para acceder a mercados de mayor valor
en una fase posterior de la cadena. Por gjemplo, Asprepatia, una asocia-
cion de Colombia, ha posibilitado alos productores vender sus productos
directamente al mercado a por mayor a mejores precios, en lugar de
venderlos individualmente a comerciantes locales. Por lo tanto, las OP
pueden proporcionar una manera sencilla de evitar los intermediarios del
mercado, como los comerciantes locales. Sin embargo, esta estrategia
sblo funciona si estos intermediarios estan explotando realmente a los
productores y estan cosechando grandes beneficios sin agregar mucho
valor a producto. En muchos casos, los comerciantes locales sélo ob-
tienen pequefios beneficios por los elevados costes de transaccion que
supone hacer negocios en areas rurales pobres y, en este caso, puede que
a las OP les resulte dificil competir con ellos. Desplazandose juntas u
organizando un medio de transporte seguro, las OP también pueden po-
sibilitar a las mujeres acceder a los mercados (Io que a veces les resulta
dificil debido alas preocupaciones por laseguridad o las normas sociales
gue hacen inaceptable que las mujeres viajen solas).
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Mejor poder de negociacién

La accion colectiva puede incrementar €l poder de negociacion de los pe-
quefios productores de diversas maneras. Uniéndose y mejorando la cali-
dad de su producto o extendiendo la produccion entre miembrosindividua-
lesalo largo de la estacion, los productores pueden cumplir las exigencias
precisas de |os compradores y, por lo tanto, negociar mejores precios. Por
gjemplo, Agrolempa, una sociedad anénima propiedad de una asociacion
de productores de frutas y verduras en El Salvador, ha sido capaz de acce-
der a mercados nacional es méas exigentes combinando la produccién de sus
propietarios miembros y de otros productores de la regién, para cumplir
con las cantidades exigidas por |os compradores. Las economias de escala
pueden hacer que a una OP le resulte més facil invertir en servicios de
transformacion, almacenaje o transporte que puedan dar a los miembros
la capacidad de elegir donde y cuando vender sus productos. Por jemplo,
una cooperativa de viticultores de Albania posibilité a los productores
invertir en maquinaria de transformacion mejor que conservaba el vino
durante més tiempo y permitia a los productores acceder a mercados fuera
del arealocal.

En cadenas de mercado dirigidas por el comprador, las OP pueden crear
un poder «compensatorio» que proporcione cierto equilibrio a poder de
los compradores. Por ejempl o, la asociacion de Colombia mencionada an-
tes controlaba una gran parte del mercado local y, por lo tanto, eracapaz de
negociar mejores precios con los mayoristas y obligar a los comerciantes
locales apagar precios mucho mas altos. El poder compensatorio puede ser
especialmente importante cuando |os productores estdn comerciando pro-
ductos perecederos, como lafruta o laleche que se estropean enseguida, 0
bien si han invertido en maquinaria de transformacion cara que no puede
utilizarse para otros propésitos. En ambos casos, |a posicion negociadora
de los productores es débil: en e primer caso, porque los productores tie-
nen que vender su producto deprisa, es decir, antes de que se estropee, 10
queles obligaaaceptar precios bajos; en el segundo caso, lagran inversion
en maquinaria fuerza alos productores a continuar con la produccién aun-
gue consigan precios bajos. En estos casos, |os productores a veces pueden
crear un poder compensatorio y mejorar su posicion negociadoraformando
una gran OP con la que |os compradores tengan que hacer negocios. Esta
fue unade las razones principal es para crear organi zaciones de productores
en Europay Estados Unidos en el siglo pasado:* paracompetir en los mer-

34. Cook e lliopoulos 1999.
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cados dirigidos por el comprador, los agricultores han tenido que invertir
en maguinaria de transformacién para agregar valor a sus productos, pero
estasinversiones pueden debilitar su posicién negociadoray, de estamane-
ra, los agricultores crean OP para establecer un poder compensatorio.

Cuadro 3.2

Poder de negociacion

El poder de negociacién es la capacidad de influir en el precio o en las condi-
ciones de una transacciéon comercial. Aunque los compradores ofrezcan pre-
cios mas elevados, el poder de negociacion puede permitir a los productores
acordar mejores condiciones, como un acuerdo de suministro a largo plazo o
acceso a servicios empresariales. El poder de negociaciéon depende de muchos
factores distintos, pero los mas importantes son la escasez, la disponibilidad de
opciones de comercializacién alternativas y la informacion sobre el mercado:

* Escasez: si hay poca oferta de un producto comparado con la demanda, nor-
malmente el productor se encuentra en una posiciéon negociadora fuerte. Sin
embargo, la escasez a menudo sélo se aplica a productos con ciertas caracteris-
ticas. Por ejemplo, puede que haya cientos de productores que vendan tomates
en un mercado al por mayor, pero muy pocos entregan la cantidad y la calidad
de tomates que prefieren los comerciantes. En este caso, sélo los productores
gue puedan cumplir estas expectativas tendran un producto con poca oferta y
podran negociar mejores precios.

« Opciones de comercializacién alternativas: aunque los productores estén
vendiendo un producto con poca oferta, sequirdn estando en una posicion
negociadora débil si no tienen opciones de comercializacion alternativas. Esta
situacién puede plantearse en mercados rurales «estrechos» en los que haya
pocos comerciantes y los productores no tengan servicios de transporte o al-
macenaje adecuados.

* Informacidn sobre el mercado: el acceso a informacién precisa sobre los pre-
cios y condiciones del mercado puede ayudar a los productores a evitar que
los compradores los exploten y a negociar un precio justo.

Mejor acceso a los servicios

Las OP pueden mejorar € acceso de los pequefios productores alos servicios
dedosformas. En primer lugar, |os costes de transaccion més bajosy las eco-
nomias de escala que suponen proporcionar serviciosagrupos de productores
en lugar de a productores individuales hacen que sea mas barato y fécil para
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las empresas y proveedores de servicios trabajar con pequefios productores.

Por gemplo, los miembros de UCASN, una asociacion de productores de
Mozambique, han sido capaces de acceder aserviciosdeinsumosy extension
de exportadores que, de lo contrario, no estarian a su alcance. En segundo
lugar, es probable que los grupos organizados de productores, en especia s

estén registrados legalmente, tengan mayor credibilidad y un perfil més des-
tacado que los productores individuales. Esto hace que alos proveedores de
servicios les resulte mucho mas facil identificar alos productores y trabagjar
con ellos y también puede mejorar € acceso a servicios financieros, ya que
es mas probable que |os bancos ruraes ofrezcan créditos a una organizacion
registrada que a agricultores individuales. En algunos casos, |as grandes OP
también pueden proporcionar servicios a sus miembros, en particular en mer-
cados donde & acceso a servicios adecuados es limitado o inexistente. Sin
embargo, se trata de una estrategia muy arriesgada, puesto que para seguir
siendo un negocio viable la OP tiene que recuperar |os gastos de proporcio-
nar estos servicios. Por eiemplo, algunas OP de Africa occidental contratan a
persona adicional para apoyar a sus miembros en la produccién de algodon
organico, pero tienen que aumentar |os precios de venta una media de un 20
por ciento pararecuperar 10s gastos que supone esta contratacion adicional .

Incentivos y oportunidades para agregar valor

La accién colectiva en si misma no permite a los pequefios productores
participar en actividades de transformacion y agregar valor a sus productos.
Sin embargo, las economias de escala creadas por las OP, un acance en €
mercado mejor y el acceso a servicios pueden ayudar alos productores amo-
vilizar los recursosy alcanzar €l nivel de experiencianecesario parallevar a
cabo estas actividades con éxito. Una vez que la OP haya posibilitado alos
productores acceder a mercados que ofrecen precios mas elevados por pro-
ductos de alta calidad, |os productores tendran un incentivo més fuerte para
mejorar la calidad y agregar valor a sus productos. Por emplo, en cuanto
los miembros de una cooperativa de aceite de oliva de Palestina establecie-
ron enlaces con mercados de aceite de olivade mayor valor en Europa, hubo
un fuerte incentivo para que los miembros mejoraran la calidad de su aceite
gestionando el proceso de prensado més eficazmente. Las actividades trans-
formadoras a menudo requieren inversiones importantes en maquinaria, que
resultan demasiado caras y arriesgadas para los productores individuales.
Las OP también pueden posibilitar que los productores accedan a capita
necesario para invertir en maguinaria de transformacion, mientras que e
riesgo de lainversion se comparte entre muchos productores.
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Aumento de la confianza

L os peguefios productores a menudo carecen de la confianza, aptitudes y
experiencia necesarias para participar con éxito en el mercado. La accion
colectiva puede suponer un cambio importante, puesto que |os productores
ya no tienen que depender de sus propias aptitudes y recursos y no tienen
gue enfrentarse solos alos riesgos de participar en el mercado. Trabajar en
grupo da fuerzay fomenta la solidaridad, o que puede posibilitar que los
pequefios productores, en particular las mujeres o los miembros de otros
grupos marginados, asuman riesgos y ganen confianza en el mercado.
Como contd un miembro de COMUCAP, una asociacion de mujeres ru-
rales de Honduras: «Gracias a COMUCAP hemos aprendido que tenemos
derecho a ser libres 'y expresar nuestra opinién. Ahora podemos ayudar a
nuestros maridos y podemos ganar dinero para el hogar. Ahora la gente de
nuestra comunidad nos admira. Nos hemos ganado el respeto de los hom-
bres». Como demuestra esta cita, |0s productores ganan confianza gracias
al aumento de losingresos y alaindependencia generada por las activida-
des de comercializacion colectivas.

Aumento de la influencia

Las grandes OP pueden proporcionar la plataforma para que los produc-
tores fomenten sus intereses e influyan en las politicas locales, nacionales
e incluso internacionales que afectan a su negocio y medio de vida. Por
giemplo, NASFAM, una asociacién de pequefios agricultores de Malaui,
ha presionado con éxito al Gobierno para que conceda exenciones fiscales
alas ventas de los pequefios cultivadores de tabaco, mientras que la Aso-
ciacién de Productores de Arroz de Guyana convencieron a molineros y
exportadores para que pagaran puntualmente a los productores. La accion
colectiva a través de una OP también puede movilizar alos productores a
hacer algo respecto a otros problemas que afectan a resto de lacomunidad.
Cuando los miembros de laAsociacién de Productores de Arroz de Guyana
sevieron afectados por un desastre natural, |a asociaci on movilizo recursos
para proporcionar ayuda a toda la comunidad.

Riesgos y costes de la accion colectiva
La accion colectiva no es una solucion mégica alos retos a los que se en-

frentan los pequefios productores en €l mercado. Las OPtambién presentan
retos potenciales que hay que superar y gastos internos que hay que cubrir
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antes seguramente de gue sus miembros ganen mas de lo que han invertido
enlaorganizacion. Y aunquelas OP sedesarrolleny se conviertan en nego-
cios prosperos, pueden seguir siendo pequefios jugadores en |os mercados
nacionales y mundiales controlados por intereses poderosos. La siguiente
seccion identifica algunos de los riesgos y costes principales de la accion
colectiva.

Gobierno y confianza

Un mal gobierno de la organizacion y la pérdida de confianza entre sus
miembros, lideres y gerentes es una de las principal es razones por las que
las OP atraviesan dificultades o fracasan. Dirigir un grupo de productores
con distintas prioridades es una tarea dificil, en especia a medida que las
OPvan creciendo. Hay que invertir mucho tiempo y recursos para consul-
tar con los miembros, comunicarse entre los distintos niveles de la organi-
zacién y alcanzar un consenso en temas importantes. A veces la confianza
y el compromiso 0 «capital social» ya existe entre los miembros cuando
se creala OP, pero a menudo estas organizaciones tienen que invertir una
cantidad de tiempo considerable para desarrollar y luego mantener este
capital social a medida que crecen. Si bien el capital social dentro de la
OP es fundamental para su sostenibilidad, también puede ir en contra de
los intereses de |os miembros menos poderosos o de otros miembros de la
comunidad gque no participan en la OP. Como cualquier organizacion, las
OP pueden ser utilizadas facilmente por las éliteslocal es parafomentar sus
propiosinteresesy gercer el poder sobre productores més pobresy menos
poderosos.

Costes de transaccién internos

Si bien las OP pueden reducir los costes de transaccion para los com-
pradores y proveedores de servicios, crean huevos costes de transaccion
dentro de la organizacién. Por ejemplo, las OP a menudo adquieren y
distribuyen insumos alos miembros, recogen los productos de |os miem-
bros individuales, les pagan y luego transportan estos productos para
venderlos a un comprador. Estas transacciones internas conllevan costes
gue pueden ser muy altos, en especial si la OP no esta gestionada de
manera eficaz y hay retrasos a la hora de distribuir los insumos o pagar
a los miembros. En este caso, las OP se arriesgan a perder clientes en
favor de comerciantes que sean capaces de ofrecer mejores precios alos
miembros que la OP, por tener costes operativos mas bajos. Por ejemplo,
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en el pasado, algunos miembros de NASFAM han vendido sus productos
a comerciantes antes que a NASFAM por |os retrasos en el sistema de
pago de esta OP.

Parasitismo

Para conseguir economias de escala, la mayoria de las OP combinan la
produccién de sus miembros para transformacion y comercializacion.
Aunque este proceso es esencial para el éxito dela OP, también conlleva
riesgosy pérdidas potenciales paralos miembros individual es. Por ejem-
plo, algunos miembros de la cooperativa de viticultores de Albania eran
reacios a pasarse alatransformacién colectivade vino porgue temian que
la calidad del vino disminuyera con la uva de inferior calidad suminis-
trada por otros miembros. Temian incluso que un sistema de transforma-
cion colectivo fomentara que algunos miembros trabajaran menos en sus
vides porque podian cosechar |os beneficios de la uva de mayor calidad
de otros miembros. Este tipo de comportamiento se [lama «parasitismo»,
porque algunos miembros se benefician de los esfuerzos e inversiones
realizados por otros. En Kenia, por jemplo, una asociacion de talladores
de madera estuvo a punto de irse a pique porgue carecia de un sistema
gue recompensaraalostalladores por |a calidad de sus productos, asi que
la mayoria de los talladores cualificados fueron abandonando paulatina-
mente la asociacion. Las OP necesitan desarrollar sistemas para desalen-
tar el parasitismo estableciendo incentivos para que todos |os miembros
inviertan en el negocio.

Aumento del perfil

Como organizaciones formales o informales de productores, las OP au-
mentan el perfil de los productores en el mercado y en el terreno politico.
Si bien esto puede aportar muchos beneficios en términos de mejora en €l
acceso a servicios, €l aumento del perfil también puede causar problemas
y aumentar los costes del negocio. Por gjemplo, la asociacion Agrolempa
de El Salvador esta registrada formalmente como empresay, por lo tanto,
tiene que pagar impuestos. Muchos de sus competidores, sin embargo,
son comerciantes que no pagan impuestos 'y, por lo tanto, pueden ofrecer
precios atractivos a los miembros de Agrolempa. En algunas regiones,
como algunas partes del Africa subsahariana, donde ha habido casos de
cooperativas controladas politicamente, es posible que las OP présperas
[lamen la atencion no deseada de las autoridades, |0 que puede amenazar
SUS Negocios.
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Resumen: los beneficios y costes de las OP

Si bien la accién colectiva en si misma no puede solventar todos los retos com-
petitivos y estructurales a los que se enfrentan los pequefios productores, las
OP pueden crear:

* un negocio intermediario mayor que posibilite a los pequefios productores
competir mas eficazmente en el mercado y aumentar su poder de negocia-
cion;

+ una plataforma para que los productores fomenten y defiendan sus intereses; y

+ un canal a través del cual se puede proporcionar apoyo e inversién a los pe-
qguefios productores de una manera mas eficaz y efectiva.

Las OP implican un equilibrio fundamental y a veces delicado entre los beneficios
de la colaboracién y los costes adicionales y riesgos potenciales creados por estas
actividades. En la practica, el equilibrio entre estos beneficios y gastos determina
la rentabilidad de una OP vy, por lo tanto, su supervivencia: a menos que una OP
pueda proporcionar servicios a sus miembros a precios atractivos y cubrir los
costes de estos servicios, sus miembros recurrirdn a proveedores de servicios
alternativos y, tarde o temprano, la OP cerrara el negocio.
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4. (Quién se beneficia de las organizaciones de
productores?

En los dltimos afios, las OP se han convertido en un tema muy popular en
el desarrollo rura y, actualmente, resulta dificil encontrar un documento
sobre politicas para € desarrollo rural que no anime a fomentar las OP.
Por lo tanto, esimportante dar un paso atrasy examinar quién se beneficia
realmente de |as organizaciones de productores. Nuestra principal pregun-
taen este capitulo es si las OP pueden ayudar alos pequefios productores,
incluidos los mas pobres, o si por lo general solo funcionan para aquellos
pequefios productores que disfrutan de una mejor posicion econémica.
Pero también debemos preguntarnos si |os beneficios de las OP se extien-
den mas alla de los miembros y llegan a sus familias, a otros productores
y al resto de la comunidad. Nos plantearemos estas dos cuestiones mas
adelante.

¢Pueden beneficiar las OP a todos los pequeios pro-
ductores?

Segun nuestra definicion dada en el primer capitulo, las OP son hegocios
rurales gue participan en actividades colectivas de comercializacion. La
mayoria de las OP se centran en actividades colectivas de comercializa-
cion de la produccion y para participar en ellas los productores tienen
gue ser capaces de producir excedente. Se trata de un punto obvio, pero
esta condicion excluye de inmediato a gran cantidad de productores ru-
rales de beneficiarse directamente de las OP. En muchos paises, un gran
porcentgje de productores rurales son productores de subsistencia que no
tienen la capacidad de producir un excedente fiable para el mercado. Por
ejemplo, en Etiopia alrededor de un 60 por ciento de la poblacion rural
depende de la produccién de subsistenciay no tiene ni tierras ni recursos
suficientes para producir excedente para el mercado.® Para estos produc-
tores, una OP ofrece pocas ventajas inmediatas, aunque otros tipos de ac-
cion colectiva, como las organizaciones comunitarias, pueden ayudarles

35. Esta estimacion se basa en Jayne et al. 2005; Devereux 2000; y Rosegrant et al. 2006.
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amovilizar recursosy ayuda para abordar problemas mas importantes de
su comunidad. Una respuesta sencilla a nuestra primera pregunta, por lo
tanto, es que las OP, tal como vienen definidas en esta guia, a menudo no
beneficiaran directamente a un nimero significativo de pequefios produc-
tores que son incapaces de producir un excedente fiable. Esta conclusion
esta apoyada por investigaciones y pruebas histéricas que sugieren que
son | os pequefios productores con mejor posicidn econdmicalos que nor-
malmente crean OP.*® Pero existen mas razones por las que a menudo a
los pequefios productores mas pobres les resulta dificil participar en OP,
Son:

1. Los pequefios productores mas pobres con poco activo, aptitudes
limitadas y condiciones medioambientales desfavorables encontrardn di-
ficil producir las cantidades de alimentos basicos de valor bajo que exige
una OP para competir en un mercado voluminoso, pero, a mismo tiempo,
tendréan dificultades para producir productos de mayor valor, como frutas
y verduras, gue cumplan sisteméticamente con la calidad que requiere una
OP para competir en mercados de productos de mayor valor.

2. Las exigencias de | as obligaciones domésticas suponen que las muje-
res normalmente no tengan tiempo y, por lo tanto, no puedan participar en
una OP. Las mujeres también pueden quedar excluidas de la participacion
en OP debido a restricciones de caracter cultural o porque tienen acceso
limitado a ingresos en metdlico, lo cual puede recortar su capacidad para
pagar cuotas de afiliacion einvertir en € negocio.

3. Las ventas esporadicas en € mercado pueden proporcionar a los pro-
ductores pobres un medio para diversificar sus ingresos y minimizar 10os
riesgos, pero no eslo mismo que comerciaizar un excedente como parte de
un negocio orientado a mercado. Para tener éxito en € mercado, las OP a
menudo tienen que asumir riesgos posiblemente muchos pequefios produc-
tores més pobres no puedan o quieran correr.

4. A menudo tienen que pasar afios antes de que una OP recupere gastos
y sea capaz de pagar a sus miembros precios mas atos que los que ofrecen
otros comerciantes. Hasta que llega ese momento, puede que |os miembros
tengan que realizar inversiones adicionales en la OP sin recibir ningan be-
neficio, pero los pequefios productores més pobres a menudo carecen de
los recursos necesarios para realizar este tipo de sacrificio.

5. Muchas OP no pagan a sus miembros de inmediato por sus produc-
tos, pero los pequefios productores mas pobres necesitan dinero en metéli-

36. Véase ejemplo en Stringfellow et al. 1997; Chirwa et a. 2005; Koopmans 2004.
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co deinmediato y esto puede impedirles participar en una OP. Por ejempl o,
cuando una cooperativa en Albania empez6 a producir y comercializar
vino de manera colectiva, algunos de los productores méas pobres dejaron
la organizacion, ya que no podian permitirse esperar mas semanas a que la
cooperativa les pagaralas ventas.

6. Ser miembro de una OP implica distintos tipos de coste, entre los
gue se incluyen cuotas de afiliacién o compras compartidas. Estos costes
amenudo pueden ser demasiado elevados para |os pequefios productores,
en especial paralas mujeres productoras, que disponen de dinero limitado.
Por ejemplo, los productores pobres de café de Uganda fueron incapaces
de unirse a una cooperativa cafetera que podia ofrecerles mejores precios
porque no podian permitirse pagar una cuota de afiliacion y comprar ac-
ciones de la cooperativa.

7. A veces las OP estan formadas o controladas por élites locales cuyo
principal objetivo es controlar las actividades de |os mercados locales, en
particular las actividades de comercializacién de los agricultores mas po-
bres.

8. Lamayoria de los pequefios productores méas pobres viven en zonas
pobres y remotas donde los mercados tienden a ser estrechos y los retos
gue implica desarrollar una OP préspera son mucho mayores. Por consi-
guiente, en estas zonas a menudo hay pocas OP prisperas a las que puedan
unirse los productores.

Esta lista de obstaculos deberia frustrar cualquier ilusion respecto a
las OP como herramienta de desarrollo sencilla para ayudar a los peque-
flos productores méas pobres. Muchos de estos retos pueden superarse
con el tiempo y con apoyo externo importante. Por ejemplo, las ONG
pueden poner en marcha proyectos que ayuden a los pequefios producto-
res a aumentar su productividad y producir productos de mayor calidad,
y a medida que las OP se desarrollan y se hacen mas fuertes a menudo
pueden hallar formas para ampliar su negocio y servicios para beneficiar
a productores mas pobres y con menos capacidad. Sin embargo, existe
el peligro de que las OP se conviertan en un medio para que organismos
externos canalicen los recursos hacia los pequefios productores, en un
intento por conseguir que las OP sean mas inclusivas o por fomentar
otros objetivos de desarrollo dentro de la comunidad. Sin embargo, estos
enfoques corren el riesgo de desmoralizar eincluso debilitar el desarrollo
de las organizaciones y reducir laindependenciay lainiciativa empresa-
rial delos productores, de las que depende el éxito de laOP alargo plazo
(ver capitulo 7)
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éLos beneficios de las OP se extienden mas alld de sus
miembros?

A veces se criticaalas OP por ser «islas de desarrollo» en las que se con-
centran €l desarrollo y lainversién y que reportan beneficios limitados a
resto de lacomunidad. Por |o tanto, también tenemos que plantearnos hasta
gué punto las OP benefician a las familias de sus miembros, asi como a
resto de la comunidad.

No podemos suponer que toda la familia compartira necesariamente los
beneficios recibidos por un familiar que participe en una OP, ya que se trata
deago quedepende deladivision derolesy del equilibrio de poder entrelos
miembros delacasa, en particular entreloshombresy las mujeres. Por gjem-
plo, s un marido participa en una OP puede que espere que su mujer (y los
nifios) dediquen méastiempo a cultivo paravender la cosechaala OP. Puede
gue este hecho ponga mucha presion sobre la mujer, que tiene que llevar a
cabo sus tareas domésticas habituales, mientras que € marido tal vez gane
més poder dentro del hogar aconsecuenciadelo queingresapor el cultivo. Y
s bien la participacion de las mujeres en una OP puede aumentar sus ingre-
sos, confianza e independencia, como queda demostrado con el COMUCAP
de Honduras, a menudo se sumard a sus tareas y puede poner mas presion
sobrelos hijos mayores, en particular sobrelas hijas mayores, aquienes pue-
den sacar del colegio para que cuiden de sus hermanos pequerios.

En € resto de lacomunidad, las personas que no sean miembros de una
OP a menudo se benefician de los servicios proporcionados por ella. Por
gjemplo, Agrolempa en El Salvador también comprafrutay verduras ano
miembros, que se benefician de sus volUmenesjustosy costes de transporte
bajos. Las OP prdasperas también pueden contribuir al crecimiento de la
economiarural, 1o que beneficiaatodos |os productores rurales a través de
un aumento de la demanda de mano de obra asalariaday de otros bienesy
servicios. Por jemplo, en Etiopia, los miembros de una cooperativa agri-
cola préspera ampliaron su produccion y contrataron a mas trabajadores,
beneficiando asi a productores méas pobres que necesitaban oportunidades
de empleo. Las OP crean redes sociales que a menudo se extienden més
alla de sus miembros. Como centro de atencién del resto de la comunidad,
las OP pueden posibilitar a los miembros reunirse, socializar y hablar de
los problemas alos que se enfrentan la comunidad o los productores loca-
les. Por ultimo, las grandes OP o las OP con recursos considerables imple-
mentan a menudo proyectos sociales o proporcionan servicios sociales a
la comunidad local. Por gemplo, NASFAM en Malaui financia pequefios
proyectos comunitarios para mejorar las infragstructuras rurales.
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Las OP son negocios propiedad de los productores que pueden ayudar
a los pequefios productores a superar las desventgjas fundamentales a las
gue se enfrentan en los mercados actuales por su tamafio, falta de recursos
y marginacion. Sin embargo, las OP no pueden obrar milagros y no debe-
rian verse como un modo alternativo de transformar una comunidad rural
pobre. En muchos casos, se necesitan inversiones e intervenciones mucho
mayores por parte delos Estados, |os donantesy las ONG paraabordar res-
tricciones mas importantes que impiden a muchos pequefios productores
producir lo suficiente para alimentar a sus familias, menos aln participar
en mercados exigentes. El reto paralos que trabajan con OP es encontrar
formas de maximizar |os beneficios paralos miembros y los beneficios in-
directos para €l resto de la comunidad sin debilitar su negocio. Se trata de
una cuestion fundamental que nos plantearemos en el resto de este libro.

Resumen: équién se beneficia de las OP?

Para participar en una OP vy, por lo tanto, beneficiarse directamente de ella, los
productores tienen que ser capaces de producir un excedente que cumpla con
las exigencias del mercado objetivo y satisfaga otros requisitos de afiliacion.
Estas condiciones a menudo haran dificil, si no imposible, que gran cantidad de
pequefios productores, en especial las mujeres, participen en una OP sin inter-
venciones previas o complementarias para mejorar las infraestructuras rurales
y desarrollar el activo y las aptitudes de estos productores. Puede que aquellos
productores gue no sean miembros se beneficien indirectamente de las OP, a
través de servicios que se les ofrecen, aumento de la demanda de mano de
obray actividades sociales apoyadas por las OP. Sin embargo, estos beneficios
pueden ser limitados y dispersos. Para sobrevivir como negocio, la mayoria de
las OP tendran que volver a invertir recursos adicionales en el negocio durante
los primeros afios de desarrollo y, por lo tanto, pocas OP generardn recursos
para apoyar las actividades sociales que benefician al resto de la comunidad
hasta que alcancen un nivel de desarrollo mayor.
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Parte Il

¢Cémo son, y como funcionan, las organizaciones
de productores?

Preguntas orientativas

¢Qué hacen las OP?

¢Qué formas legales tienen las OP y como estan estructuradas interna-
mente?

¢COmMo se gestionan y gobiernan las OP?

¢En qué tipo de actividades empresarial es participan las OP?

¢Qué tipos de rel aciones pueden establecer las OP con los compradores
y proveedores?

¢COmo acceden las OP a los servicios de mercado?

¢Qué pueden hacer las OP parainfluir en su entorno?

¢COmo se desarrollan las OP alo largo del tiempo?

En la Parte |, hemos visto los antecedentes y la razén de ser de las or-
ganizaciones de productores. La Parte |1 examina con més detenimiento
las OPy las preguntas propuestas. Mientras consideramos cada uno de
estos aspectos, nos plantearemos qué factores contribuyen a que una OP
sea prosperay qué peligros'y escollos deben evitar. A 1o largo de toda esta
parte, recurriremos a casos de OP de todo € mundo para proporcionar
ejempl os reales de estas organizaciones y de como funcionan.*”

37. Se ha cambiado el nombre de algunas de estas OP.






5. Actividades y servicios de las organizaciones
de productores

Cuando los productores se unen para formar una OP, a menudo el ob-
jetivo inicial es trabgjar conjuntamente y llevar a cabo de manera co-
lectiva las tareas que los miembros individuales antes realizaban solos.
A medida que crecen las OP, estas tareas las realizan cada vez més los
empleados que trabajan para la OP, como servicio alos miembros de la
OP. Un buen lugar por donde comenzar nuestra investigacion sobre las
organizaciones de productores es plantearnos qué hacen en realidad. Més
adelante, ofreceremos un breve resumen de algunas de las actividades
y servicios principales directamente relacionados con el negocio de las
OP antes de ver dos tipos més de servicios que prestan. En primer lugar,
presentaremos nuestro primer caso, una asociacion de El Salvador.

Caso 1
Agrolempa, El Salvador

Agrolempa se fundé en 2001 en San Vicente, en El Salvador, como asociacion
rural con una empresa de comercializacién que es propiedad al cien por cien
de la asociacién. Los agricultores que crearon la asociacién habian recibido
previamente apoyo de una ONG local y de un proyecto de Oxfam, financiado
por la Unién Europea, que aporté el capital inicial para la empresa. El objetivo
de la asociacion es mejorar el medio de vida de los pequefios productores
ayudandolos a obtener mejores precios para sus productos agricolas. Intenta
consequirlo ayudando a sus miembros a mejorar la calidad de sus frutas y
verduras y comprando sus productos y vendiéndolos directamente a hos-
pitales, supermercados, caterin, empresas transformadoras y mercados al
por mayor. De esta manera, elimina a los comerciantes que pagan precios
bajos a los productores. La asociacién tiene unos 60 miembros. Se les exige
ser pequefios agricultores con tierras propias. La asociacion elige una junta
directiva, que contrata a los gerentes de la empresa y es responsable de con-
trolar su rendimiento. Como los miembros y otras personas locales no tienen
las aptitudes y la experiencia necesarias para gestionar la empresa, la junta
ha contratado desde el principio a gerentes de fuera de la regiéon que estan
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comprometidos con los objetivos de la asociacion. Cada afio la junta decide
gué hacer con los beneficios de explotacién de la empresa. En 2005, la junta
decidié distribuir el 80 por ciento de los beneficios a los miembros segun
la cantidad de productos que habian suministrado a la empresa y el 20 por
ciento restante de los beneficios se repartié de manera equitativa entre todos
los miembros.

Agrolempa se ha convertido en una de las tres Unicas empresas de comercia-
lizacién agricola que suministra a los principales mercados institucionales vy al
comercio minorista y la industria del cdterin en El Salvador. Lo ha consequido
centrdndose mucho en mejorar la calidad de la producciéon de frutas y verdu-
ras de sus miembros y desarrollando un sistema de control de calidad. Para
consequir el volumen de oferta y presentar la variedad de produccién exigida
por los contratos de hospitales y supermercados, Agrolempa se ha convertido
en una empresa de comercializacién que compra la producciéon a miembros y
a proveedores de la regién e incluso de paises vecinos que no son miembros
de la asociacién. Aunque Agrolempa ha desarrollado una posicién fuerte en el
mercado, el volumen de su negocio actual sigue siendo insuficiente para cubrir
todos sus gastos. La empresa propiedad de la asociaciéon paga tipos impositi-
vos normales mientras que la mayoria de los comerciantes informales con los
gue compite no. Por estas razones, no siempre ha sido capaz de pagar a sus
miembros mejores precios que los comerciantes, quienes a menudo han au-
mentado sus precios para convencer a los miembros de que les vendan a ellos.
Sin embargo, los miembros de la asociaciéon estdn muy comprometidos con
Agrolempa y aceptan que tal vez la empresa tarde algunos afios en ser capaz
de recuperar gastos (sin recibir apoyo externo) y recompensar su COmpromiso
con precios y dividendos bastante mejores.

Servicios de las organizaciones de productores orien-
tados al negocio

Como hemos visto en el caso 1, Agrolempa proporciona a sus miembros
unavariedad de servicios orientados al negocio. Algunos delos serviciosy
actividades méas comunes proporcionados por las OP son los siguientes:

 Suministro de insumos: como Agrolempa, las OP a menudo compran
insumos a granel, a precios mas bajos, y luego los suministran a sus
miembros. De hecho, agunas OP se crean Uinicamente para proporcio-
nar insumos agricolas més baratos a sus miembros.

* Servicios de produccién: como los pequefios productores por lo
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general tienen un activo y aptitudes limitados, a menudo las OP
proporcionan servicios de extension y acceso a equipo, como trac-
tores, para ayudar a sus miembros a aumentar la productividad y
mejorar la calidad de sus productos. Agrolempa, por ejemplo, ha
proporcionado formacidn asus miembros paramejorar sus practicas
de cultivo.

Servicios financieros: el acceso a préstamosy créditos de insumos es
un servicio muy importante que proporcionan muchas OP. A menudo,
estos servicios los gestiona una estructura independiente, como en €l
caso de Agrolempa, donde la mayoria de los miembros actual es tam-
bién son miembros de una cooperativa de ahorro y crédito.
Formacion: ademas de formacion adicional, muchas OP proporcionan
formacion de alfabetizacién, cllculo aritmético, contabilidad basica
y redaccién de informes para ayudar a los miembros a gestionar las
actividades de su propio negocio y mejorar su comprension sobre €l
negocio de las OP,

Control de calidad: para cumplir con los exigentes estandares de
calidad y seguridad alimentaria de algunos mercados, las OP tienen
que controlar €l proceso de produccién y la calidad del producto fi-
nal que venden. Por ejemplo, NASFAM, una OP que describiremos
en el caso 3, ha establecido un sistemade control de calidad para ga-
rantizar que sus cacahuetes cumplen con los requisitos de seguridad
alimentaria de la Unién Europea.

Coordinacién de la produccidn: paraaprovechar distintas oportunida-
des de mercado y responder alas necesidades de los compradores, las
OP tienen que coordinar la produccion individual de sus miembros.
Por ejemplo, las OP pueden satisfacer la demanda de los compradores,
que esperan una oferta continua de productos frescos durante toda la
estacion, organizando alos miembros para que planten sus cultivos en
etapas distintas durante la época de plantacion.

Comercializacion de la produccién: comerciaizar la produccién de
los miembros es € servicio principal que proporcionan la mayoria
de las OP. Para hacerlo satisfactoriamente, las OP tienen que llevar a
cabo unavariedad detareas, entrelas que seincluyen analizar lainfor-
macion sobre el mercado, identificar las oportunidades de mercado,
negociar las ventas, recoger, almacenar y transportar la produccion y,
por supuesto, pagar alos miembros.

Transformacion: algunas OP participan en actividades de transfor-
macion para agregar valor a sus productos y acceder a mercados mas
avanzados en la cadena de mercado o valor. Algunas OP que veremos
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mas adel ante en este libro participan en latransformacion de aceitunas
en aceite de oliva, uva en vino y cafia de azlcar en un tipo de azlcar
moreno llamado panela.

 Actividad comercial: algunas OP se convierten en comerciantes,
comprando y vendiendo productos a productores que no solo son sus
propios miembros, para satisfacer la cantidad, variedad o constancia
de la oferta exigida por ciertos mercados. Agrolempa, por gemplo,
participa en actividades comerciales a gran escala, ya que no puede
satisfacer las exigencias de sus mercados objetivo con la produccion
que le proporcionan sus miembros.

* \enta al por menor: de vez en cuando, algunas OP participan en acti-
vidades de ventaal por menor. Una pequefia cooperativacercadeAdis
Abeba en Etiopia, por gjemplo, ha abierto una tienda de comestibles
através de la cua vende las frutas y verduras de sus miembros, 10
que les permite conseguir un precio mucho mejor del que conseguian
antes en el mercado a por mayor local.

Naturalmente, la mayoria de las OP s6lo proporcionaran un reducido
ndmero de estos servicios, basandose en |as necesidades de sus miembros,
las exigencias del mercado y, lo mas importante, en si pueden cubrir los
costes gue supone proporcionar estos servicios. Como veremos en el capi-
tulo 8, las OP sdlo pueden sobrevivir si proporcionan |0s servicios reque-
ridos por sus miembros a un coste inferior que sus competidores. Como
muchos de estos servicios, como la transformacion y la comercializacion,
regquieren grandes inversiones y bastantes aptitudes y experiencia, a veces
las OP recurren a los servicios proporcionados por proveedores de servi-
cios independientes, por ejemplo para transportar, transformar, almacenar
0 comercializar su produccion. Volveremos a abordar el papel de los pro-
veedores de servicios de mercado en e capitulo 9.

Otros servicios

Las OP pueden proporcionar a sus miembros servicios adicionales que
no estan directamente rel acionados con su negocio. Por g emplo, Aspre-
patia, una OP colombiana descrita en el caso 8, fue creada por produc-
tores que hacian campafa contra una refineria de azlcar que suponia
una amenaza para su medio de vida. En el capitulo 10 veremos con mas
detalle cémo las OP intentan defender y fomentar |os intereses de sus
miembros.
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Muchas OP también proporcionan servicios sociales a sus miembrosy
al resto de la comunidad. Por gemplo, la asociacion de mujeres COMU-
CAPdeHonduras fue creada paraaumentar la concienciaentre las mujeres
de sus derechos y para abordar €l problema de la violencia doméstica. A
lo largo de los diez Ultimos afios, sus miembros han creado varias empre-
sas prosperas, dedicadas entre otros a la produccion de café organico y la
elaboracion de jabdn de aloe vera. COMUCAP continta proporcionando
servicios sociales a mujeres ademés de servicios de mercado, pero hace
poco ha tomado la dificil decision de gestionar las actividades sociaes y
empresariales a través de dos estructuras distintas. Aunque sus objetivos
sociales han inspirado y regido todas sus actividades, ladireccion cree que
es importante separarlas las dos para impedir que las preocupaciones so-
ciales debiliten la sostenibilidad de sus actividades empresariales.

Comoilugtrae gemplo de COMUCAP, alas OP (y las ONG quetrabgjan
con OP) amenudo lesresultadificil encontrar € equilibrio adecuado entre ob-
jetivossocialesy empresariales. A largo plazo, una OP sdl o podraproporcionar
servicios a sus miembros, sean empresariales 0 sociades, s éstos desarrollan
un negocio préspero que sea sostenible econdmicamente y que pueda generar
|os recursos necesarios para mantener tanto |os servicios sociales como los de
mercado. Como muchas OP tienen dificultades incluso para cubrir los gastos
de sus servicios de mercado, es importante ser realista sobre su capacidad de
proporcionar servicios sociaes, salvo que éstos estén financiados con subven-
ciones externas. Sin embargo, como subraya la experiencia de COMUCAR,
mezclar actividades sociales financiadas con subvenciones'y actividades em-
presarides orientadas a obtener beneficios dentro de la misma organizacion
también puede generar dificultades por 1o que las OP tienen que desarrollar
estructuras adecuadas para gestionar de manera eficaz estas actividades.

Resumen: actividades y servicios de las OP

+ Las OP pueden proporcionar a sus miembros muchos servicios distintos
orientados al negocio, pero a menudo utilizan servicios de mercado propor-
cionados por proveedores de servicios independientes si no pueden propor-
cionarlos ellos mismos a sus miembros, obteniendo una ganancia.

+ A veces las OP proporcionan servicios sociales a sus miembros y al resto de la
comunidad. Si los objetivos sociales rigen las decisiones empresariales, pueden
debilitar el negocio de la OP. Las actividades sociales, por lo tanto, se gestionan
mejor separadndolas del negocio de la OP.
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6. Estructura de las organizaciones
de productores

Este capitulo identificalas estructuras|egalesy organizativas mas comunes
adoptadas por las OPy qué implicaciones tienen estas distintas estructuras
paralos productores y sus negocios colectivos.

Estructura legal

La estructura o estatus legal de una OP describe qué tipo de organizacion
es segun laley. Tarde o temprano, lamayoriade las OPtienen que inscribir
su organizacién oficialmente y en este punto normal mente pueden decidir
entre distintos tipos de estructuralegal . Esta eleccion es primordia porque
la estructura legal determina muchas cosas importantes en una organize-
cion. Lasiguiente lista contiene ocho cuestiones fundamentales, que seven
afectadas por la eleccion de la estructura legal :

* Propiedad: ¢puede cualquiera tener acciones de la OP y pueden los
propietarios comprar la cantidad de acciones que quieran?

* Afiliacion: ¢cualquiera puede unirse a la OP, incluidos las mujeres
y los grupos minoritarios, 0 hay restricciones? ¢Solo puede haber
miembros individuales o se incluye a otros miembros de lafamilia?

* Derechos de votacién: ¢quién puede tomar decisiones dentro de la OP
y cdmo se toman estas decisiones?

* Reparto de los beneficios: ¢Jos beneficios pueden repartirse entre los
miembrosy, si es asi, seglin qué principio?

* Riesgo: ¢qué pasasi el negocio quiebra? ;Quién es el responsable de
las deudas del negocio?

* Regulacién: ¢cuantalibertad quiere tener la OP para redactar sus pro-
piasnormasy gestionar sus asuntos con independencia, sin interferen-
cias del exterior o controles externos Utiles?

* Credibilidad: ¢cuantacredibilidad tendrala OP alos ojos de potencia-
les prestamistas, inversoresy socios comerciales?

* Impuestos: ¢cOmo se grava €l negocio?

* Incentivos a la inversion: ¢gqué incentivos proporcionara la OP alos
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nuevos y antiguos miembros para que inviertan sus recursos en €l
negocio?

* Transferencia de acciones: ¢Jos miembros existentes pueden vender
sus acciones cuando abandonen la organizacion o las acciones de la
OP no son negociables?

L as estructuras legales més comunes que veremos en este capitul o son:
organizaciones informales, asociaciones, cooperativas, estructuras hibri-
dasy empresas privadas. Estas estructuras no estan definidas exactamente
igual en todos los paises y puede que algunas de ellas ni siquiera existan
en algunos. Sin embargo, son |os tipos mas comunes de estructura legal
utilizados por las OP y es probable que sus caracteristicas principales
sean similares en la mayoria de los paises. Las caracteristicas individua-
les de estas cinco estructuras estén enumeradas a detalle en el Anexo 4,
donde se aude en particular a las ocho cuestiones fundamentales citadas
anteriormente. Mas adelante, resumiremos las principales caracteristicas
y ventgjas y desventajas de estas cinco estructuras distintas, pero primero
presentaremos otro caso relativo a tres clubs de criadores de ailmejas del
sur de Vietnam.

Caso 2

Clubs de criadores de almejas de Vietnam

Las almejas no se cultivan, sino que se crian en aguas costeras abiertas v,
por lo tanto, hace falta supervisarlas para impedir dafios o robos antes de su
recogida. Desde 2003, se han creado tres clubs de criadores de almejas en la
costa de la provincia de Tra Vinh, en el sur de Vietnam. No fueron los primeros
intentos de establecer criaderos colectivos de almejas en la zona. Un grupo de
familias acomodadas habian intentado previamente criar almejas, pero fracaso
porque no toda la comunidad apoyd la iniciativa y los participantes fueron in-
capaces de impedir que otras personas recogieran sus almejas.

En colaboracién con las autoridades locales, Oxfam GB organizé una serie de re-
uniones con agricultores locales para crear una iniciativa de criaderos colectivos
de almejas. Los clubs se establecieron en tres comunidades y todos los miem-
bros tuvieron que aportar dinero para comprar crias de almeja. Los miembros
pobres pudieron solicitar el dinero para su contribucién a un fondo rotatorio
creado por Oxfam GB. Cuando se venden las almejas los miembros devuelven el
préstamo con un interés bajo y a la siguiente temporada otro grupo de miem-
bros pobres puede pedir el dinero al fondo. Al principio, los miembros del club se
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turnaban para vigilar las almejas, pero pronto decidieron pagar a los miem-
bros de familias pobres para que trabajaran de vigilantes permanentes.
Oxfam GB también proporcioné a los clubs formacién técnica y de gestion
sobre cémo organizar y gestionar las actividades del club. Se organizaron
visitas a proveedores de crias de almeja, cooperativas de almejas y mercados
locales. Hay una fuerte demanda de almejas y mucha competencia entre los
compradores, asi que los clubs pueden negociar un buen precio. Por esta
razén, los clubs no firman acuerdos con los compradores antes de la reco-
gida. La primera recogida de almejas en 2005 fue todo un éxito y los clubs
pudieron vender las almejas y obtener unos beneficios considerables. Estos
beneficios se repartieron entre los miembros en funcién del dinero que ha-
bian invertido al principio.

Los clubs estan compuestos por unos 60 miembros y tienen una estructura
formal con gerentes asalariados y una constitucién. Sin embargo, sélo estan
registrados oficialmente a nivel local como «grupos de colaboracién» y, por
lo tanto, se consideran organizaciones informales. No se espera que los clubs
paguen impuestos, pero tienen dificultades para acceder a créditos porque no
estan registradas como negocio o cooperativa.

Organizaciones informales

L as organizacionesinformales, segin esta guia, son OP que no estan regis-
tradas formalmente y, por lo tanto, no tienen los derechos legales de una
organizacion. Como los clubs de criadores de almejas, muchas OP nuevas
empiezan como organizaciones informales y solo se registran unavez que
los beneficios que supone inscribirse son mayores que los costes y € es-
fuerzo adicionales asociados a registro. En algunos paises, las leyes que
regulan las OP estan muy mal definidas o sdlo permiten ciertos tipos de
estructura que no son apropiadas para pequefios productoresy, en estos ca-
sos, puede que auna OP le resulte méas fécil operar de manerainformal. En
Vietnam, las cooperativas son la Unica estructura legal para los negocios
colectivos, pero las cooperativas tienen muchas normasy regulaciones que
no son adecuadas para las pequefias empresas de cria de almejas. Si una
OP esta compitiendo en un mercado informal que carece de una regula-
cion eficaz, una OP registrada formal mente a menudo estara en desventaja
respecto a los comerciantes y compradores informales, como en el caso
de Agrolempa en El Salvador (Caso 1). Sin embargo, las organizaciones
informal es también tienen muchas desventajas, entre las que se incluyen
problemas para acceder a servicios de mercado, como créditos de asisten-
cia, ayudatécnicay credibilidad reducida alos ojos de socios potenciales.
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Asociaciones

Una asociacion es una organizacion de socios en la que los miembros
participan para recibir ciertos servicios y beneficios. Muchas ONG y
organizaciones comunitarias estan registradas como asociaciones pero
también se trata de una estructuralegal habitual paralas OP. Por g emplo,
NASFAM, en Malaui (Caso 3), es una asociacion de pequefios agricul-
tores. Las principal es ventajas de las asociaciones son su independencia,
libertad y flexibilidad. Como los miembros de una asociacién pueden de-
cidir cdmo estructurar y gestionar la organizacion, pueden crear la estruc-
turay las normas que méas convengan a sus necesidades y circunstancias.
En muchos paises, estaindependencia es un factor critico: NASFAM, por
gjemplo, eligio registrarse como asociacion en lugar de como cooperativa
porque, segun la ley de Malaui, un funcionario del Gobierno tiene que
formar parte de la junta directiva de todas las cooperativas. La princi-
pal desventaja de las asociaciones es que su estructura no esta disefiada
realmente para actividades empresariales y en muchos paises se las trata
como organizaciones sin &nimo de lucro. A menudo esto significa que no
se permite a las asociaciones repartir los beneficios entre sus miembros
y que los miembros son responsables personalmente de las deudas de la
asociacion. NASFAM y Agrolempa evitaron este problema creando una
empresa privada separada, propiedad de la asociacion, que puede donar
sus beneficios ala asociacion.

Cooperativas

Las cooperativas tienen una larga historia y son seguramente la forma
mas ampliamente reconocida de OP. Existe una forma tradicional de
cooperativa internacional mente reconocida regulada por laAlianza Coo-
perativa Internacional (ACI). El principal propdsito de las cooperativas
tradicionales es proporcionar servicios a sus miembros a un precio com-
petitivo. Su caracteristica méas distintiva es una forma democréatica de
propiedad y control: todos los miembros tienen las mismas acciones en
el negocio, latoma de decisiones se basa en el principio «un miembro,
un voto» y los beneficios se distribuyen seguin el nivel de uso, es decir,
segln cuanto utilicen los miembros los servicios de la cooperativa. Estas
caracteristicas distinguen a las cooperativas de las empresas privadas,
donde la propiedad, |a toma de decisiones y la distribucion de benefi-
cios es proporcional alainversion de cada miembro en el negocio. Las
cooperativas de aceite de oliva palestinas, descritas en el caso 5, son un
ejemplo de cooperativa tradicional.
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Las cooperativas tradicionales también presentan algunas desventgjas:
igual que las asociaciones, las cooperativas a menudo tienen dificultades para
recaudar dinero de sus miembros paralainversién. Como todos los miembros
tienen lamisma propiedad y los mismos derechos de votacion y los beneficios
de la cooperativa se reparten segiin € nivel de uso, los miembros estén poco
motivados parainvertir sus propios fondos en € negocio de lacooperativa. Si
bien setrata de algo que preocupa poco a muchas cooperativas, acuyos miem-
bros no les sobra € dinero para invertir en € negocio, si puede suponer un
problema para organi zaciones mas avanzadas. Las cooperativas también son
estructuras bastante pesadas, es decir, tienen muchasreglasy regulaciones, que
no permiten demasiada flexibilidad y generan costes adicionales de adminis-
tracion interna. En muchas partes del mundo, |os productores desconfian mu-
cho delas cooperativas por experiencias negativas en el pasado con programas
de promocién de cooperativas conducidos por € Estado. Como hemos visto
con & gemplo de NASFAM, muchos Estados siguen interesandose bastante
por como estan dirigidas|as cooperativas, |0 que puede llevar aunainoportuna
interferencia del Gobierno. En la préctica, 1os Gobiernos pueden definir cual-
quierade estas estructuras de un modo que les permitamantener cierto nivel de
control sobrelas actividades dela OP, |o que puede debilitar lacapacidad dela
organizacion paraoperar libre e independientemente.

Estructuras hibridas

En los Ultimos afios ha surgido una estructuralegal nueva paradar respuestaa
algunas de |as desventgjas de |as cooperativas, asi como alos crecientes retos
alos que se enfrentan | os productores en |os mercados regidos por |os compra-
dores. Esta nueva estructuramixta o hibrida combina caracteristicas tanto de
las cooperativas tradicionales como de las empresas privadas. Un gemplo
de este tipo de estructura es la llamada «Cooperativa de nueva generacion»
(CNG).* A diferencia de las cooperativas tradicionaes, las CNG tienen una
afiliacion cerrada, limitada a un nimero fijo de miembros, y los beneficiosy
derechos de votacion se distribuyen segiin |a participacion de cada miembro
en e negocio. Esta participacion esta representada por contratos de suministro
fijos que los miembraos tienen que comprar cuando se unen a la cooperativa.
Por |o tanto, las CNG estén estructuradas de modo similar a una empresa pri-
vada y los miembros tienen un fuerte incentivo para invertir en & negocio.
Aunque estos cambios pueden abordar muchos de los problemas asociados

38. Paramas detalles véase: Cook e Iliopoulos 1999; Hendrikse y Veerman 2001; Knight et
al. 2003; Roth y Lyne 2003.
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con las cooperdtivas tradicionaes, muchas de estas caracteristicas no serén
relevantes para las OP cuyos miembros no tengan dinero para invertir y que
necesiten crear grandes organizaciones para aumentar su poder de negocia-
cién. Sin embargo, agunas estructuras legal es proporcionan cierta flexibilidad
respecto a como mangjar la afiliacion, los derechos de votacion, etc., y puede
guelas nuevas OP sean capaces de tomar prestadas algunas de las caracteristi-
cas mas apropiadas para sus propdsitos. Por g emplo, en Mozambique, a cada
miembro de una nueva cooperativa se le concede uno, dos o tres votos en la
asamblea genera, dependiendo de cuanto hayainvertido en € negocio.

Empresas privadas

El principal propésito de una empresa privada es obtener un beneficio con €
dinero invertido por sus propietarios, es decir, l0s accionistas y miembros de
laempresa. Laprincipal ventaja de una empresa privada es que su estructura
legal estadisefiada paraactividades comercialesy fomentalainversién delos
miembrosy de inversores externos. Las empresas privadas también tienen la
ventgja de poder tener miembros y accionistas que no son activos, es decir,
gue no son productores, en e caso delas OP. Esta opcién puede proporcionar
un medio importante de recaudacion de fondos, ya que es mas probable que
los inversores inviertan en un negocio s también ganan cierto control sobre
cdmo se dirige. Sin embargo, este acuerdo podria provocar problemas para
la definicién de OP que hemos introducido en la Parte |, que sugeria que las
OP deberian ser propiedad y estar controladas por pequefios productores. Sin
embargo, s se trata solo de un acuerdo tempora disefiado para superar res-
tricciones econdmicasy de gestion especificas, no tiene por qué entrar en con-
flicto con nuestra definicion. Las empresas privadas también presentan una
serie de desventgjas, que pueden convertirlas en una estructura inadecuada
para negocios colectivos dirigidos por pequefios productores. Como latoma
de decisiones esta basada en la propiedad, las empresas privadas normal-
mente se rigen segun los intereses de los miembros mas ricos, lo cual puede
suponer una desventgja para las miembros més pobres. En muchos paises,
también existe un limite sobre € nimero de propietarios que puede tener una
empresaprivada, asi que es posible que esta estructura sdlo sea adecuada para
peguefias OP con un nimero reducido de miembros. Sin embargo, como
hemos visto anteriormente, las empresas privadas pueden ser propiedad de
cooperativas y asociaciones, |0 que superaestarestriccion. A diferenciade
las cooperativas y |as asociaciones, |0s beneficios de las empresas privadas
pagan impuestos, [0 que puede ser una carga pesada para los pequefios pro-
ductores, en especia s compiten en un mercado informal.
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Estructuras de varios niveles y mixtas

A medida que las OP se desarrollan y crece su nimero de miembros, a me-
nudo se vuelve dificil dirigirlas con una sola organizacion. Como hemos
sefidlado en laPartel, paraque las OP sean prosperas esimportante que haya
confianza entre los miembros de la organizacion. Esto solo es posible s €
grupo es lo bastante reducido para que los miembros se comuniquen entre
ellos de maneraregular y s 1os miembros viven cercalos unos de |0s otros,
La mayoria de los estudios sobre OP sugieren que el tamarfio ideal de estos
grupos estaentre 15y 30 miembros, no més. Sin embargo, en laParte | tam-
bién hemos sugerido que los pequefios productores tienen que aumentar €
volumen de su negocio paraincrementar su poder de negociaciony competir
en e mercado. Para combinar estas dos necesidades —grupos pequefios y
aumento del volumen—las OP amenudo aglutinan a diversas organi zaciones
pequefias de un nivel, bajo una organizacion nueva, de «dos niveles», que
representa y proporciona servicios a estas OP més pequefias. En algunos
casos, estas organizaciones de segundo nivel pueden incluso juntarsey crear
una organizacion de «tres niveles», como seilustraen lafigura6.1.

Figura 6.1

Estructura de organizacion de productores de tres niveles

Organizaciones
de tres niveles
(p. ej. NASFAM)

Organizaciones
de dos niveles
(p. €j. Asociaciones
NASFAM)

Organizaciones
de dos niveles
(p. ej. Asociaciones
NASFAM)

Organizaciones de un nivel Organizaciones de un nivel
(p. ej. Clubs NASFAM) (p. €j. Clubs NASFAM)
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Muchas OP sdlo tienen uno o dos hiveles de organi zacion. Por ejemplo,
los clubs de criaderos de almejas descritos en €l caso 1 son tres OP inde-
pendientes que no han creado una organizacion de dos niveles. El proximo
caso trata de NASFAM, una gran OP de Malaui que ha desarrollado una
organizacion de tres niveles.

Caso 3

NASFAM, Malaui

En 1995, la organizacién de apoyo ACDI/VOCA puso en marcha un proyecto
cuyo objetivo era ayudar a los clubs de pequefios cultivadores de tabaco Burley
a fortalecer su negocio. A través de centros de apoyo locales, el proyecto ayu-
dé a los clubs a mejorar la cantidad y calidad de la produccién para conseguir
precios mas elevados. Al principio, los clubs individuales comercializaban su
tabaco solos, pero pronto hubo grupos de clubs que comenzaron a trabajar
conjuntamente para comercializar su produccién y asi rebajar los costes de
transporte y mejorar su posicién negociadora. Al cabo de un tiempo, algunos
de estos grupos de clubs decidieron establecer asociaciones de comercializa-
cién formales (organizaciones de dos niveles). EI proyecto también propor-
ciond ayuda a estas asociaciones para desarrollar una gestion fuerte y una
direccion responsable.

En 1997, catorce de estas asociaciones se unieron para crear la Asociaciéon Na-
cional de Pequefios Agricultores de Malaui (NASFAM), una organizacion de tres
niveles. En esta fase, el personal nacional de ACDI/VOCA pasé a estar dirigido
por NASFAM, mientras que los trabajadores internacionales pasaron a conver-
tirse en asesores de la junta de NASFAM, pero ACDI/VOCA seguia controlando
el presupuesto de NASFAM. Durante los siguientes afios, el proyecto ayudd a
fortalecer el gobierno y la gestién de NASFAM vy las asociaciones. Todas las
asociaciones tenian que seguir normas econdémicas y de gobierno estrictas.
Los directivos ejecutivos de la junta de NASFAM los elige la asamblea general
ordinaria anual, a la que asisten tres representantes de cada asociacién. Las
asociaciones reciben algo de financiacién para los salarios de los directores,
pero tienen que cubrir todos los costes de explotacién con las cuotas de afilia-
cion y los ingresos de los servicios que proporcionan a sus miembros.

Aungue el tabaco ha sido el cultivo mas importante para la mayoria de las aso-
ciaciones, después de 1997 se formaron nuevas asociaciones, que se especiali-
zaron en cultivos de mayor valor como el chile y el café. A través de economias
de escala en la comercializacién y vendiendo directamente a transformadores
o exportadores, las asociaciones han sido capaces de conseguir precios mas
altos y aumentar los beneficios de los productores.
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En 2001, se tomd la decisidn de gestionar los servicios de NASFAM a través de
organizaciones distintas para mejorar su gestién. Por consiguiente, NASFAM se
ha convertido en un holding: la Corporacién de desarrollo NASFAM (NASDEC),
gue es propiedad de las asociaciones de dos niveles. NASDEC es propietaria
de dos organizaciones subsidiarias: Central de Comercializacion de Materias
Primas NASFAM, una empresa de comercializacién, y el Centro para el Apoyo al
Desarrollo NASFAM, una organizacién sin dnimo de lucro, financiada mayorita-
riamente por donantes, que es responsable de actividades de desarrollo, entre
las que se incluyen tareas de defensa y de formulacién de politicas y desarrollo
de la capacidad de los clubs y asociaciones.

Como hemos sefial ado anteriormente, las OP amenudo crean niveles
adicional es de organizacién paraaumentar el volumen de su hegocio sin
sacrificar los beneficios de grupos pequefios de un nivel y la capacidad
de coordinar y gestionar las actividades de un gran nimero de miem-
bros. Esta es una de |as razones de ser principales de las OP de varios
niveles, pero no es la Unica. Las OP también crean niveles adicionales
de organizacion parallevar a cabo funciones especificas y proporcionar
distintos servicios a sus miembros. En el caso de NASFAM, |la organi-
zacion de tres niveles la crearon las asociaciones de dos niveles para
desempefar funciones especificas, entre las que se incluyen actividades
de comercializacién, explotacion, presion y desarrollo.

Las OP amenudo mezclan distintos tipos de estructuralegal. Por g em-
plo, Agrolempa es una asociacion de agricultores de un nivel que es pro-
pietaria de una empresa privada (véase figura 6.2).

El propésito de estas estructuras mixtas es aprovecharse de los prin-
cipales beneficios de los distintos tipos de estructura legal y separar las
diferentes funciones de la OP. En € caso de Agrolempa, los miembros
se benefician de la simplicidad y la flexibilidad de una asociacién para
gestionar sus asuntos internos a la vez que se benefician de la responsa-
bilidad limitada, la credibilidad y la estructura de gestién mas potente de
una empresa privada cuando se trata de gestionar su negocio. Otraventgja
importante de esta clase de estructuras es que crean una separacion clara
entre el gobierno de la organizacion y la gestion del negocio. Es un punto
importante a que regresaremos en € siguiente capitulo.

Aungue la empresa de comercializacion también vende las frutas y ver-
duras de sus miembros, centra su atencidn principalmente en el comercio
regional. La empresa compra el 65 por ciento de las frutas y las verduras
que comercializa a productores de otras zonas de El Salvador y de paises
vecinos para cumplir con los contratos de suministro con muchos com-
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pradores distintos en El Salvador. Agrolempa es un gemplo de «empresa
portal» cuyos serviciosy actividades empresarial es repercuten mucho més
alla de los miembros propietarios de la empresa.

Figura 6.2

Estructura mixta: Agrolempa

Junta directiva
[eXeXeJe}

Empresa privada
de comercializacién
propiedad de la asociacién

Asociacién Agrolempa

OO000000O0O0O0O0O
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Lasestructuras de varios nivelesy mixtas amenudo son esenciales paraque
las OP puedan crear las estructuras de volumen y gestion necesarias para com-
petir y aumentar su poder de negociacion en € mercado. Sin embargo, gestionar
este tipo de estructuras de manera eficaz y efectiva exige aptitudes, experiencia
y recursos considerables. Cuando estas estructuras no se gestionan de manera
eficaz existe un peligro real de que se debiliten la propiedad, la confianzay €
compromiso delosmiembras, lo que aveces puedellevar alaquiebraalaorga
nizacion. UCASN, unaunion detres nivelesde OPen Mozambique (descritaen
el caso 4 end capitulo 7), esun buen gjemplo de los peligros que entrafia desa-
rrollar demasiado deprisaniveles adicionales'y construirlos de arriba abgjo.

Resumen: estructura de las OP

* No existe una estructura legal «ideal» para las OP, ya que cada uno de los
cinco tipos tiene ventajas e inconvenientes que hay que plantearse deteni-
damente.

« Las organizaciones de varios niveles tendrian que desarrollarse paulatina y
organicamente, segun las necesidades del negocio y la capacidad de gestién
de los miembros de la OP.

+ Las estructuras mixtas de OP proporcionan una manera de combinar los be-
neficios diversos de estructuras legales distintas.
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7. Gobierno y gestion de las organizaciones de
productores

Este capitulo revisa el gobierno y la gestién internos de las OP, en par-
ticular como OP distintas gestionan la toma de decisiones, qué factores
afectan a gobierno de las OP y cémo gestionan éstas los beneficios.
Primero veremos otro caso de una organizacion de productores en Mo-
zambique:

Caso 4

UCASN, Mozambique

La Unién de Campesinos y Asociaciones del Sur de Niassa (UCASN) es una
asociacion de pequefios agricultores de la provincia de Niassa en el sur de
Mozambigue. Con el apoyo de Oxfam GB y CLUSA (Liga de Cooperativas de
Estados Unidos), la organizacién se registré oficialmente como UCASN en
2001. El grupo comenzé como una pequefia iniciativa de comercializacion de
cebollas, pero luego se implicé en el proceso de reforma agraria para repre-
sentar los derechos de los pequefios agricultores. Hoy en dia, UCASN es una
asociacion de comercializacién agricola que da respuesta a las necesidades
sociales, culturales y econémicas de los pequefios agricultores. Los princi-
pales problemas de los pequefios agricultores de la provincia de Niassa son
la falta de mercados de servicios agricolas, una productividad agricola baja
e infraestructuras escasas, lo que limita su acceso a los mercados. Desde el
principio, UCASN también ha tenido que superar la desconfianza generali-
zada hacia las iniciativas agricolas colectivas, como consecuencia de las
experiencias negativas que histéricamente ha tenido Mozambique con las
cooperativas.

Un programa de apoyo financiado por la Unién Europea permitié a UCASN
ampliar el nimero de miembros de 65 asociaciones en tres regiones en 2000
a 254 asociaciones, que representan a mas de 7.000 agricultores en cinco re-
giones en 2006. Estas asociaciones de un nivel estan organizadas en grupos
de dos niveles, que luego estan representadas por UCASN, la organizacion
superior de tres niveles. UCASN esta gobernada por una junta directiva ele-
gida por la asamblea general, una reunién anual de todos los miembros de la
asociacion. La junta designa a gerentes de operaciones que son responsables
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de todas las actividades comerciales, mientras que un comité de supervision
fiscal realiza el seguimiento y control adicional de las finanzas de los gru-
pos.

UCASN fomenta el acceso a mercados de mayor valor y negocia contratos a
plazo con empresas para productos como el sésamo blanco y la soja. Estas
empresas a menudo proporcionan semillas y la asociacién consigue precios
mas altos eliminando a comerciantes informales. Algunas asociaciones tam-
bién intentan comercializar maiz, pero han tenido dificultades para competir
con comerciantes informales que son muy eficaces y operan con margenes
bajos.

A consecuencia del rapido crecimiento de la Unién a partir de 2000, con la crea-
cién de nuevas asociaciones y grupos de dos niveles, algunos miembros de las
bases no tienen un fuerte sentido de la propiedad respecto a la organizacién.
Otro factor han sido los frecuentes retrasos en los pagos vy la falta de un siste-
ma claro de pago que todos los miembros entiendan. Oxfam GB estd apoyando
a UCASN en el desarrollo de un nuevo plan estratégico, que buscara abordar
algunos de estos problemas. A pesar de estos retos, UCASN ha posibilitado que
muchos de sus miembros accedan a mercados de mayor valor y ha realizado
progresos en los ultimos afios hacia la sostenibilidad econdmica.

Estructuras y sistemas de toma de decisiones

En OP nuevas o0 pequefias, normal mente todos los miembros participan en
la gestién del negocio y toman las decisiones cotidianas. Sin embargo, a
medida que las OP crecen y el nimero de miembros aumenta, no resulta
préctico que todos |os miembros participen en latoma de decisiones. Surge
la necesidad de delegar, es decir, escoger representantes para gestionar la
OP en nombre de los miembros. UCASN, como lamayoria de las OP, esta
gobernada con la siguiente estructura de dos niveles:

1. El primer nivel esta formado por todos los miembros de la OP. Su
poder reside en | as decisiones tomadas en laasamblea general. En lamayo-
ria de las OP, todos |os miembros participan en esta asamblea general, que
se celebra como minimo unavez a afio y, por lo tanto, se llama asamblea
general ordinariaanual. En esta asamblea | as decisiones se toman normal -
mente por votacion; en las empresas privadas y las estructuras hibridas, la
votacion a menudo es proporciona a la inversion que cada miembro ha
realizado en el negocio. En laasamblea general, los miembros eligen a sus
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lideres, deciden qué hacer con los beneficios de laOPy se ponen de acuer-
do en lostemas principal es, como nuevos planes empresarial es 0 proyectos
deinversion.

2. El segundo nivel estaformado por los lideres elegidos en laasamblea
general. Estos lideres o «directores» se eligen normalmente por un tiempo
limitado, como dos afios, y juntos forman un grupo de gestion, que a me-
nudo se denomina junta directiva. En las OP de varios niveles, cada grupo
elige a sus propios lideres para que lo representen en el siguiente nivel.
El principal objetivo de la junta es proporcionar liderazgo y gobernar los
asuntos de la OP. En algunos casos, las juntas de las OP pueden invitar
también a personas externas para que trabajen con la juntay la asesoren.
En lajunta de NASFAM, por gjemplo, participan expertos en negocios y
marketing que asesoran alajunta, pero que no tienen derechos de votacion.
A menudo existen comités adicionales formados por lideres y miembros,
como el comité de supervision financierade UCASN, gue controla las ac-
tividades de lajunta.

Como muchas OP, lajuntade UCA SN no gestionarealmente el negocio
de la OP de manera cotidiana, sino que dispone de directores nombrados a
tiempo completo, como trabajadores de la OP, para que gestionen €l nego-
cio einformen alajuntade maneraregular (véase figura 7.1). Existen tres
razones principales por las que las OP contratan a gestores profesionales
gue no sean miembros:

» A medida que crece la OP, cada vez es més dificil paraloslideres ele-
gidos gobernar la OP, gestionar €l negocio y tener tiempo de gestionar
su propia produccion privada.

* Los miembros de una OP a menudo no tienen suficientes aptitudes
y experiencia de gestion para dirigir de manera efectiva el nego-
cio.

 Gestionar un negocio en un mercado dinamico requiere tomar deci-
sionesrapidasy reaccionar deprisaacondiciones cambiantesy nuevas
oportunidades de mercado. Sin embargo, los comités de lideres ele-
gidos tienden a ser lentos y burocréticos y 1os gerentes profesionales
con independencia del egada a menudo pueden gestionar el negocio de
una manera més eficaz.
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Figura 7.1

Estructura de gobierno de las organizaciones de productores
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En el caso de Agrolempa, los gerentes profesionales trabajan en una
estructura legal distinta, la empresa de comercializacion privada propie-
dad de la asociacion. Aunque hay buenas razones para contratar gerentes
profesional es, también puede causar problemas: a menudo las OP contra-
tan gerentes porque ninguno de los miembros, incluidos los lideres el egi-
dos, tienen las aptitudes y la experiencia de gestion necesarias (ninguno
de los miembros de Agrolempa tenia las aptitudes de comercializacion
necesarias para acceder a los exigentes mercados urbanos). Pero en este
caso, aloslideres el egidos puede resultarles dificil controlar el trabajo de
los gerentes profesionales y asegurarse de que realizan bien su trabajo.
Esun problema, porque los gerentes, sean miembros o profesional es con-
tratados, pueden utilizar potencialmente su posicién para fomentar sus
propios intereses o incluso desviar recursos de la OP a sus balsillos. Los
miembros y lideres que carecen de tiempo 0 comprension para controlar
las actividades de | os gerentes, en particular mujeres o miembros menos
poderosos, pueden por |o tanto ser engafiados por su propia organizacion.
L os gerentes profesional es que trabajan para Agrolempa tienen un fuerte
compromiso con los objetivos de la asociacion, asi que los lideres con-
fian en que los gerentes actuaréan en favor de sus intereses. Este enfoque
depende de la confianzay buena voluntad de losindividuosyy, por lo tan-
to, no es unasolucion alargo plazo a problema. A largo plazo, loslideres
de las OPtienen que desarrollar una comprension razonable del negocio,
para poder controlar eficazmente el trabajo de los gerentes contratados.
Esto puede ser un problema concretamente paralas mujeres, ya que qui-
zatengan que esforzarse mucho para encontrar el tiempo necesario para
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desarrollar esta comprension y, por lo tanto, pueden estar en desventaja
dentro de la OP. En el caso de COMUCAP, se ha cuestionado |a actitud
de los miembros hacia los hombres con la contratacion de su primer ge-
rente hombre, mientras que el gerente también ha tenido que cambiar su
actitud hacia las mujeres trabajadoras.

La propiedad de las bases

Un fuerte sentido de la propiedad y la confianza de las bases en los lideres
son fundamentales para que las OP funcionen de manera eficaz. Cuando
faltan, las OP se enfrentan a verdaderas dificultades. Por gjemplo, aunque
la UPF, la Union de Productores de Fruta de Africa occidental, tiene una
estructura de gobierno formal que otorga a los miembros la capacidad de
participar en latoma de decisiones, se ha enfrentado a bastantes dificulta-
des en los Ultimos afios porque algunos miembros de las bases perdieron
la confianza en sus lideres elegidos y dejaron de sentir que la OP estuviera
sirviendo sus intereses. Por consiguiente, algunos miembros se marcha
ron de sus asociaciones 0 se negaron a pagar las cuotas de dfiliacion. La
experiencia de la UPF y de algunas otras OP descritas en nuestros casos
proporciona una percepcion Util de los retos habituales en cuanto a go-
bierno y gestion alos que se enfrentan las OP a medida que se expanden
y desarrollan:

* Iniciativa independiente: algunas asociacionesde unoy dos nivelesde
la UPF se crearon muy deprisaatravés de un programa financiado por
donantes y gestionado por Oxfam GB. Aungue las huevas organiza-
cionesrespondian averdaderos problemas alos que se enfrentaban los
productores en el mercado, las nuevas asociaciones estaban regidas
principalmente por unainiciativa externay, por consiguiente, algunos
miembros vieron la OP como un modo de acceder al apoyo externo en
lugar de como unainiciativa propiasuya. Si bien muchas OP se crean
con participacion externa, o importante es, en cierto modo, que laOP
sea idea de los productores y que éstos la consideren su esfuerzo por
abordar sus dificultades en e mercado en lugar de la solucion de otra
persona a sus problemas.

* Crecimiento orgéanico: como hemos observado en el capitul o anterior,
las OP tienen que desarrollarse organicamente, de acuerdo con las
necesidades evolutivas y la capacidad de sus miembros. Por gemplo,
las asociaciones de dos niveles de NASFAM se crearon por iniciativa
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de grupos de clubs de un nivel cuando reconocieron la necesidad de
colaborar para reducir costes. En el caso de UCASN, algunos de los
grupos de dos niveles se fundaron a través del programa de apoyo
externo a mismo tiempo que se creaban las asociaciones de un nivel.
Por consiguiente, algunas de estas asociaciones no desarrollaron un
fuerte sentido de propiedad sobre su Unidn, 1o que ha contribuido a
unafalta de confianzay a una comunicacion escasa dentro de la OP.
Confianza en los lideres: sea cual sea el sistema de gobierno que se
utilice, las OP solo pueden funcionar eficazmente si sus miembros
confian en sus lideres. Un problema habitual en muchas OP es que
aungue la constitucién pueda permitir que los lideres ocupen su cargo
por un periodo sdlo de dos o tres afios, |os lideres a menudo perma-
necen en é mucho mas tiempo. Por gemplo, en la UPF, € pequefio
grupo de productores de una regién que crearon originalmente la OP
sigue controlando la direccién general muchos afios después. Por este
motivo, las bases de otras regiones recelan cada vez més de estos
lideres, 10 que provoca tensiones internas que han debilitado el ne-
gocio dela OP. En el caso de UCASN, |la escasa comunicacion entre
los distintos niveles de la OP empeord por € hecho de que muchos
miembros no comprendian el sistema de pago de la organizacion. Por
consiguiente, los miembros a menudo tenian laincertidumbre de si la
OP estaba pagandol es realmente un precio justo.

Capacidad de las bases: como subraya el Ultimo gjemplo, amenos que
las bases tengan la comprension necesaria de laOP'y de su negocio, es
dificil que puedan participar en latoma de decisiones o saber s la OP
esta sirviendo realmente sus intereses. Las asambl eas general es pueden
ser un proceso burocrético en e que los miembros simplemente aprue-
ban |as propuestas presentadas por la direccion. No es sorprendente, ya
que lamayoria de OP reflgjan € poder y las relaciones de género exis-
tentes dentro de lacomunidad. Puede ser muy dificil paralos miembros
individuales, y las mujeres en particular, cuestionar estas relaciones de
poder, en especia cuando las elecciones se realizan a mano alzada en
lugar de por votacién secreta. Un buen gobierno y una buena gestion
dentro de la OP, por lo tanto, también dependen de que los miembros
individualestengan la capacidad, confianzay libertad de participar enla
toma de decisiones. Por gjemplo, |as mujeres estaban mayoritariamente
excluidas de la dfiliacion y de latoma de decisiones en Fedecares, una
federacidn de pequefios productores de café de la Republica Dominica
na. Para aumentar |a participacion de las mujeres en todos los niveles
de la OP fue necesario cambiar |as normas de la OP (dejar que toda la

Partell 77



familia fuera miembro y no sélo un individuo) y realizar importantes
inversiones para desarrollar la capacidad de las mujeres de participar en
latoma de decisiones (a través de formacion en liderazgo y organizan-
do reuniones aparte para ellas). En Mozambique, CLUSA haintentado
abordar este problema ofreciendo programas de alfabetizaciony calculo
aritmético alas mujeres paraaumentar su confianzay capacidad de par-
ticipar en los asuntos de la OP.

Gestionar los beneficios

Para muchas OP, decidir qué hacer con los beneficios es una tarea difi-
cil. Se debe a que a menudo existe un conflicto entre los intereses de los
miembros a corto plazo y la sostenibilidad a largo plazo del negocio. Por
egjemplo, los miembros y los lideres de una cooperativa cafetera en Cen-
troamérica estaban enfrentados: los miembros querian que la cooperativa
reparti eratodos | os beneficios entre ellos como «dividendo» | egitimo sobre
su participacion en € negocio; los lideres, sin embargo, pensaban en las
necesidades alargo plazo del negocio y propusieron retener la mayor parte
de los ingresos para incrementar el capital circulante de la OP. Se trata de
una lucha habitual dentro de las OP que a menudo se agudiza durante los
primero afios de desarrollo, cuando |os miembros tienen una comprension
limitada del negocio de la organizacion, o cuando la confianza en ladirec-
cién no es plena.

Esta tension da bastante que pensar, porque muchas OP tienen dificul-
tades pararecaudar dinero parainversiones. Aunque ahoraAgrolempa esta
reconocida como una empresa importadora 'y exportadora en El Salvador,
ain no ha sido capaz de acceder a una financiacién competitiva de los
bancos comerciales por la naturaleza de su negocio: trabajar con pequefios
productores agricolas. Como los miembros de la mayoria de las OP tienen
activo limitado, la OP normalmente no puede recurrir a sus propietarios
paralasinversiones, asi que los beneficios de explotacion a menudo repre-
sentan la Unica fuente de capital de inversion.

Esta dificultad subraya la importancia del sistema de propiedad y €
principio que se utiliza para distribuir los beneficios. Las OP tienden a
repartirlos entre sus miembros basandose en uno de los dos principios
siguientes:

1. Los beneficios se reparten segln las acciones de los miembros, es
decir, cuanto dinero hainvertido cada miembro en el negocio. Por gemplo,
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los clubs de criadores de amejas de Vietnam distribuian los beneficios a
cada miembro segun el dinero que hubieran invertido en la produccion de
almejas a principio de latemporada.

2. Los beneficios se distribuyen segiin €l nivel de uso, es decir, cuanto
ha vendido o comprado cada miembro através de la OP. En UCASN, por
giemplo, los beneficios se reparten segin el valor de la produccién que
cada miembro ha vendido a su asociacion.

Estos principios afectan a los incentivos y la motivacién de los miem-
bros parainvertir en la OP o utilizar sus servicios, asi que la eleccion del
principio es importante. Los miembros de los clubs de criadores de al-
mejas, por ejemplo, tienen una motivacion fuerte para invertir en la cria
de almejas porque cuanto méas dinero inviertan, mayor sera su parte en
los beneficios. Por € contrario, los miembros de UCASN tienen muchos
menos incentivos para invertir en el negocio porque los beneficios no se
distribuirdn segun el dinero que hayan invertido y cuando quieran jubilarse
no podran vender su participacion en el negocio porque las acciones no
son negociables. Naturalmente, incluso cuando hay incentivos fuertes para
invertir en el negocio, muchos pequefios productores no disponen de los
recursos para aprovechar tales oportunidades, asi que solo los miembros
mas ricos se benefician. Por eso se cred un fondo rotatorio especial paralos
miembros méas pobres de los clubs de criadores de aimejas, que les permi-
tio solicitar fondos parainvertir en el negocio.

Resumen: gobierno y gestién de las OP

+ Las OP pueden ser gobernadas de muchas formas distintas y no hay un tnico
«mejor» enfoque.

* El reto al que se enfrentan todas las OP es adaptar estructuras y sistemas de
gobierno a la capacidad y necesidades de los miembros, las exigencias del
negocio y su fase de desarrollo.

« El sentido de propiedad y la confianza de las bases en la direccién es esen-
cial para la supervivencia de la OP. Dependen de que la OP esté regida por
la propia iniciativa de los productores, el crecimiento organico de la OP, una
direccién transparente y la capacidad de las bases para participar en la toma
de decisiones.

.

Las OP pueden gestionar los beneficios de distintas formas, pero es impor-
tante que desarrollen un sistema que satisfaga a los miembros sin debilitar
el negocio.
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8. Estrategias empresariales
de las organizaciones de productores

Como hemos observado en laintroduccion de esta guia, en el pasado, mu-
chas agencias que trabajan con productores y OP centran su atencion en
aumentar la productividad de los productores e incrementar la produccion
total de las OP, prestando poca atencion ala demanda del mercado. En los
mercados de hoy, ninguna OP sobreviviramucho tiempo sin identificar pri-
mero qué quieren los consumidores y compradores y organizar todas sus
actividades, incluidos la produccién individual y los servicios colectivos,
para satisfacer estas necesidades.

Para competir en el mercado y proporcionar verdaderos beneficios a
sus miembros a largo plazo, las OP tienen que obtener beneficios, tarde
o temprano, y por lo tanto deben encontrar continuamente formas de au-
mentar susingresosy rebajar costes. Cada servicio que proporcionan las
OP a sus miembros supone unos gastos y, salvo que puedan proporcionar
estos servicios a un coste mas bajo que los otros negocios del mercado,
el negocio de la OP fracasara porgque sus miembros podran acceder a
los mismos servicios a mejores precios en otra parte. Por ejemplo, hace
poco una OP del sur de Africa quebré porque no fue capaz de obtener
beneficios con sus servicios de transformacién y comercializacion y se-
guir pagando a sus miembros precios atractivos. Una manera para las
OP de reducir costes y minimizar el riesgo de quiebra es externalizar
tantos servicios como pueda. La cooperativa cafetera de Gumatindu en
Uganda, por ejemplo, ha subcontratado la mayoria de sus actividades de
transformacion y comercializacion a proveedores de servicios indepen-
dientes, mientras mantiene la propiedad de su café. A veces las OP inten-
tan suministrar a sus miembros servicios que nadie mas esta ofreciendo,
pero a menudo existe una razén por la que el sector privado no esta
proporcionando estos servicios: en muchos casos, simplemente no son
rentables porque suponen costes de transaccion y riesgo elevados para
los comerciantes individuales. A menos que una OP logre reducir estos
costes de transaccion, aprovechandose de economias de escala, por jem-
plo, es improbable que tenga éxito donde otros negocios han fracasado.
En Mozambique, por gjemplo, una gran OP intenté competir con comer-
ciantes informales en el mercado local de maiz. Aungue |la organizacion
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logré eliminar alos comerciantes que iban ala puerta de la explotacién y
pagaban precios bajos, |a OP fue incapaz de competir con |os comercian-
tes en el mercado al por mayor, ya que la experienciay las redes de los
comerciantes les permitia operar a un coste mas bajo que la OP.

Estos gjemplos demuestran laimportancia de que los servicios de laOP
se basen en un andlisis minucioso del mercado y de los costes reales de
hacer negocios. Més adelante, veremos |as estrategias empresariales méas
habitual es que adoptan las OP para aumentar sus beneficios, incrementan-
do los ingresos del negocio o bien disminuyendo sus costes. Luego nos
plantearemos como las OP aumentan su poder de negociacion y reducen
riesgos. Primero presentaremos otro caso de un grupo de cooperativas en
Palestina.

Caso 5

Cooperativas de aceite de oliva, Palestina

Los agricultores palestinos han cultivado aceitunas desde hace siglos. En los
sesenta se crearon muchas cooperativas de aceite de oliva en Cisjordania y se
exportaba aceite de oliva palestino a muchos paises drabes. Sin embargo, en
las siguientes décadas la produccién y exportacién de aceite de oliva sufrieron
mucho por culpa de la ocupacion y los alzamientos y el aceite de oliva palestino
perdié su posicién en el mercado. Desde 2000, una serie de ONG palestinas e
internacionales han comenzado a revitalizar muchas de las viejas cooperativas
y a promocionar la produccién para la exportacién. Las aceitunas palestinas
pueden producir un aceite de oliva de gran calidad y como los costes de
producciéon y comercializacién en Palestina son relativamente altos, la mejor
estrategia es mejorar la calidad del aceite de oliva y centrarse en mercados de
mayor valor de Occidente en lugar de competir en los mercados locales, donde
es mas importante el volumen que la calidad.

La Unién de Agricultores Palestinos (UAP) ha estado trabajando con diversas
cooperativas, pero le ha resultado mds facil desarrollar cooperativas nuevas a
partir de grupos informales que reactivar las viejas estructuras. La oportuni-
dad de acceder a mercados de exportaciones ha fomentado la cooperacién y a
menos que los agricultores trabajen conjuntamente son incapaces de recoger
suficientes aceitunas para hacer funcionar las prensas de aceite todos los dias.
El prensado diario es fundamental para garantizar que el aceite de oliva cum-
pla con los estdndares de calidad exigidos. Acceder a los mercados europeos
también requiere que los productores cumplan con requisitos de trazabilidad y
certificacion muy exigentes, algo que los agricultores individuales no pueden
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permitirse. Estos incentivos han animado a los pequefios productores a unirse y
cambiar sus practicas a pesar de las dudas iniciales acerca de la cooperacion.
Las cooperativas apoyadas por la UAP, Oxfam GB y otras organizaciones de
apoyo tienen una estructura tradicional, con una junta directiva elegida por
asamblea general y gerentes de operaciones designados por la junta. Dentro
de las cooperativas, los lideres tradicionales controlan a menudo la toma de
decisiones vy, hasta la fecha, los miembros marginados de la comunidad, en
especial las mujeres, han tenido una influencia limitada. Un aspecto importan-
te del trabajo de la UAP con las cooperativas es desarrollar una organizacion
de dos niveles que pueda fomentar y defender los intereses de los pequefios
productores en el Consejo Palestino del Aceite de Oliva que ha estado domina-
do por productores comerciales y empresas transformadoras. También existe
un plan para crear una empresa de embotellamiento y comercializacion del
aceite de oliva que sea propiedad de los productores, lo que posibilitara a los
pequefios productores desarrollar su propia marca y tener mds control sobre
la cadena de mercado.

Aumentar los ingresos del negocio

Las OP adoptan muchas estrategias distintas para aumentar sus ingresos,
entre las que se incluyen incrementar €l volumen de ventas o agregar valor
asus productos. A menudo las OP combinan estas estrategias para al canzar
objetivos empresariales. Naturalmente, un aumento del poder de nego-
ciacién posibilita que las OP aumenten sus ingresos, pero trataremos esta
cuestion mas adel ante en otro apartado.

Incrementar el volumen

Una estrategia bésica para que las OP aumenten sus ingresos es incre-
mentar el volumen de ventas, es decir, producir y vender mas del mismo
producto. Una opcién de mercado para las cooperativas de aceite de oliva
palestinas fue entrar en el mercado nacional. Este mercado ofrece aceite
de baja calidad que se comercializa a precios bajos, por 1o que los produc-
tores tienen que vender grandes cantidades para obtener beneficios. Las
cooperativas se dieron cuenta de que les resultaria complicado competir
con las grandes explotaciones comerciales que podian producir grandes
cantidades con un coste muy inferior, asi que centraron su atencién en el
mercado de exportaciones, donde la competencia se basa en la calidad.
Esta situacién no es Gnica, ya que a menudo a las OP les resulta dificil, si
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no imposible, competir en mercados de valor bajo donde lacompetenciase
basa en reducir costes. Aungue una OP pueda aumentar satisfactoriamente
los volumenes de produccién sin aumentar |os costes, |os bajos margenes
de beneficio rara vez generaran ingresos atractivos para los miembros in-
dividuales.

Agregar valor
Agregar valor puede implicar tres estrategias distintas. mejora de la cali-

dad,

transformacion o diferenciacion:

Mejora de la calidad: otra estrategia para aumentar los ingresos es
obtener precios més altos mejorando la calidad de un producto exis-
tente. Agrolempa, por ejemplo, ha sido capaz de obtener precios mas
altos mejorando la calidad de laproduccién de frutasy verduras de sus
miembrosy centrandose en mercados que pagan una prima por buena
calidad. Las mejoras en la calidad pueden implicar inversiones rel ati-
vamente sencillas en clasificacion, categoriao limpiezadel producto o
inversiones mas costosas en mejores insumos, maguinaria de produc-
cion einstalaciones de amacengje y mangjo. NASFAM, por gemplo,
hatenido que invertir en un sistemade control de calidad interno para
asegurarse de que los cacahuetes que exporta a Europa cumplen con
los esténdares de seguridad alimentariade la Union Europea, mientras
que la OAPI, una OP de la India (ver caso 7), ha conseguido obtener
la certificacion de producto organico, lo que permite asus agricultores
recibir una prima por su algodon.

Transformacion: transformando un producto, una OP puede aumen-
tar su valor y tratar directamente con los compradores del producto
transformado. Aunque transformar puede parecerles a los OP una
forma sencilla de obtener precios més altos, en la préactica requiere
importantes recursos y experiencia en gestion, algo que la mayoria
de las OP sblo desarrollan después de muchos afios en el negocio y
amenudo con mucho apoyo externo. El siguiente caso de Albania es
un buen gjemplo de esta estrategia. Las OP o bien son propietarias de
Su maquinaria de transformacion, como en €l caso de Zadrima, o bien
subcontratan €l proceso a una empresa de transformacion indepen-
diente. OAPI, por gemplo (Caso 7), pagard a una fébrica local inde-
pendiente paraque transforme lafibra de algodon de sus miembros, ya
gue es mucho més barato y menos arriesgado que intentar invertir en
una planta transformadora propia. De este modo, los agricultores han
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suprimido los comerciantes intermediarios que pagan precios bajos y
reciben una parte del valor agregado de la fibra de algodén gracias a
la transformaci on.

Diferenciacion: para competir en mercados especializados de mayor
valor, las OP tienen que otorgar a sus productos una identidad anica,
que diferencie su producto de otros del mercado. Pocas OP disponen
de los recursos y la capacidad necesarios para desarrollar una marca
de éxito en su mercado local, menos aln para un mercado de exporta-
ciones, pero cuando triunfa, esta estrategia permite a los productores
recibir una parte en precios de venta a publico mucho mas altos. Por
ejemplo, la cooperativa Zadrima en Albania esta intentando desarro-
[lar una marca reconocida en el mercado local para su vino. Para que
esta estrategia tenga éxito, la cooperativa tiene que invertir mucho
en la produccion y latransformacion, para mejorar la calidad y cons-
tancia de su vino, y en publicidad, para aumentar la conciencia de su
marcaentre consumidoresy compradores|ocales. En St. Lucia, cuatro
cooperativas han invertido conjuntamente en una marca compartida
de productos horticolas frescos locales, para diferenciar sus articulos
en el sector hotelero y alimentario local de las importaciones estado-
unidenses.

Caso 6

Cooperativa Zadrima, Albania

En la region de Shkoder en el norte de Albania, hace siglos que se cultiva uva, pero
los vifiedos se abandonaron por las politicas agricolas de la era socialista. Desde
gue comenzd la transicion a una economia de mercado a principios de los noventa,
muchos agricultores han tenido dificultades para ganarse la vida. Los viejos vifie-
dos de Shkoder no recibieron demasiada atencién porgue requerian una inversion
importante y muchas de las habilidades necesarias se habian perdido. Sin embar-
go, algunos de los jévenes del pueblo trabajaban en vifiedos en Italia como mano
de obra inmigrante y cuando regresaron convencieron a otras personas del pueblo
para juntar las uvas de sus vifiedos individuales y producir vino conjuntamente.

En 2003, un grupo de 10 agricultores de Shkoder pidié a Oxfam GB que les
ayudaran a comprar maguinaria bdsica para la elaboracién de vino y a reha-
bilitar su «cantinay, el edificio donde se produce el vino. Oxfam GB accedid
y también proporcioné formacién al grupo, en gestién empresarial y organi-
zativa, y pagé a un especialista en vino para que ayudara a los productores a

84 Organizaciones de productores



mejorar el proceso de produccion. EIl grupo se registré formalmente en 2003
como asociacién Zadrima y recibié mas subvenciones de Oxfam GB los afios
siguientes para maquinaria para el vifiedo y tanques de almacenamiento. Los
tanques fueron una inversién importante, ya que permitieron que la OP acce-
diera a mercados mas valiosos mejorando la calidad y constancia del vino.

Al principio, los miembros del grupo elaboraban su vino por separado y lo
vendian a los bares locales en botellas de plastico reciclado. Después de la
inversiéon en maquinaria para mejorar la produccion, el grupo dio un paso im-
portante para combinar su uva y producir y comercializar colectivamente el
vino. Entonces la asociacion empez6 a comercializar el vino en recipientes de
pldstico mejores con una etiqueta sencilla. En 2005, el grupo vendié su vino
por primera vez en botellas de cristal adecuadas con una etiqueta de buena
calidad en una feria de muestras nacional.

Ese mismo afio, la asociacion decidié que habia llegado el momento de regis-
trar su negocio como cooperativa, establecerse como estructura empresarial
adecuada y mejorar su credibilidad. Aungue la cooperativa ha realizado pro-
gresos significativos durante los ultimos afios, esta operando en un mercado
muy competitivo y también se enfrenta a retos internos. El factor mas impor-
tante que determina la calidad del vino es la calidad de las uvas, lo que puede
crear tensiones porqgue no todos los miembros de la cooperativa se esfuerzan
igual en la produccién y algunos producen uva de mejor calidad que otros. Sin
embargo, todos los miembros reciben el mismo precio por la uva, asi que hay
poco incentivo para que los miembros individuales inviertan su propio dinero
y esfuerzo para mejorar su calidad. La cooperativa tendra que desarrollar un
modo de recompensar y, por lo tanto, fomentar las inversiones en calidad o, a
largo plazo, no sera capaz de competir en el mercado nacional.

Diversificacién en productos de mayor valor

Todas | as estrategias empresarial es vistas hasta ahora implican utilizar un
producto existente y agregarle un valor. En algunos casos, sin embargo,
puede gue haya pequefios productores que produzcan productos de valor
bajo para los que no hay mercados de mayor valor. Por ejemplo, en el
norte de Mozambique, hay pocos mercados que paguen una prima por €l
maiz de mayor calidad y la mayoria de |a gente prefiere moler su maiz en
casa, asi que el mercado para la harina de maiz también es limitado. En
este contexto, la unica opcién para UCASN era animar a sus miembros a
diversificar la produccién en productos de gran calidad, como guindillasy
semillas de sésamo. Es posible que los productores de productos bésicos
tradicionales como €l café o el cacao se enfrenten a problemas similares
salvo que puedan agregar un valor a su producto através de la diferencia-

Parte Il

85



cion. Los productos de mayor valor pueden proporcionar buenos ingresos,
pero para acceder a estos mercados las OP tienen que realizar inversiones
importantes para producir la cantidad, calidad y constancia requerida por
los compradores.

Desarrollo del mercado

Las OP también pueden aumentar sus ingresos influyendo en las percep-
cionesy actitudes de los compradores y consumidores e incrementar asi la
demanda de su producto. Por jemplo, las cuatro cooperativas de St. Lucia
mencionadas anteriormente han animado a los consumidores a comprar
frutasy verduras de produccién local vendidas através de los supermerca-
dos nacionales. Con la ayuda de Oxfam GB, |as cooperativas también han
conseguido cambiar las percepciones del sector hotelero sobre los produc-
tores locales. Por consiguiente, las cooperativas han negociado contratos
de suministro alargo plazo con diversos hoteles que representan un merca-
do nuevo y valioso para los productores mientras que a lavez reducen los
costes de aprovisionamiento de los hoteles.

Reducir costes

Encontrar formas de reducir costes es igual de importante para la capaci-
dad de las OP de competir en el mercado, aunque amenudo centran mucha
atencion en como acceder a precios mas atos. Las OP disponen de muchas
maneras de reducir sus costes y més adelante nos plantearemos algunas
con mas detenimiento.

Economias de escala

En el capitulo 3, hemos subrayado laimportancia que tienen las economias
de escala para ayudar alas OP areducir costes. La mayoria de las OP que
presentamos en nuestros casos han rebajado considerablemente |os costes
de comerciaizacién de cada miembro uniendo sus productos y comer-
cializandolos colectivamente. Estas economias de escala proporcionan
beneficios inmediatos para los miembros, pero para competir con grandes
productores comerciaes, las OP a menudo tienen que encontrar formas
adicionales de rebajar sus costes. NASFAM, por g emplo, esta proporcio-
nando insumos a sus miembros a costes méas bajos adquiriendo grandes
cantidades de semillasy fertilizantes. M ediante una gestién mas cuidadosa
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del proceso de transformacion, las cooperativas de Palestina han sido ca-
paces de reducir sus costes de transformacion alavez que han megjorado la
calidad del aceite de oliva. Las OP también pueden conseguir economias
de escalaal acceder aservicios de mercado, como servicios deinformacion
sobre el mercado, de extension o de transporte.

Reducir los costes de transaccién internos

Las OPtienen que realizar muchas transacciones dentro de la organizacion
para suministrar insumos o recoger y comercializar la produccion de los
miembros. En las OP de varios niveles, estas transacciones pueden ser
complejas, ya que los productos tienen que recogerse y almacenarse en las
asociaciones de un nivel, luego hay que transportarlos a una asociacion de
dos niveles, donde se amacenan cantidades mayores, antes de ser entre-
gadas a comprador. Si este sistema no se gestiona de manera eficaz y efi-
ciente, los costes de transaccion internos pueden aumentar, o que genera
costes adicionales de transporte y almacenaje, pérdida de ingresos porque
los productos no pueden entregarse atiempo y problemas de produccion s
se suministran tarde los insumos. Muchas OP también se enfrentan a pro-
blemas debido a los sistemas financieros mal gestionados o a retrasos en
los pagos por parte de los compradores. En Ghana, la cooperativa Kuapa
Kokoo padeci6 una crisis econdmica grave porque tardo alrededor de tres
meses en recoger el cacao alos productoresy venderlo alos compradores.
La cooperativa tuvo que pedir dinero prestado para este periodo, lo que
impuso una pesada carga en e negocio. Introduciendo un nuevo sistema
de pago aplazado y mejorando el transporte del personal, la cooperativaya
no tuvo que pedir dinero prestado y 1os miembros sdlo tuvieron que esperar
dos semanas antes de recibir el pago.

Aumento del poder de negociacion

Como se subrayaen la Parte |, un aumento del poder de negociacion esun
beneficio y unarazén de ser importantes paralas OP. El aumento del poder
de negociacion puede permitir alos productores negociar precios mas altos
para sus productos, rebajar |os precios de l0osinsumos y conseguir mejores
condiciones para sus transacciones. En el capitulo 10, también veremos
como pueden influir las OP en el entorno de mercado para defender y fo-
mentar sus intereses. Aqui analizaremos tres estrategias que adoptan las
OP paraincrementar €l poder de negociacién en el mercado.
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* Valor de escasez: los productores tienden a tener cierto poder de ne-
gociacién cuando venden un producto que es escaso, es decir, del que
hay poca oferta. Si una OP se centra en comercializar un producto del
que hay poca oferta (y, por lo tanto, tiene un «valor de escasez») es
probable que goce de una posicién negociadora mejor que con pro-
ductos que abundan en & mercado. Sin embargo, a menudo solo se
aplica a productos con ciertas caracteristicas 0 que se suministran de
cierto modo. Por jemplo, Agrolempa ha sido capaz de negociar bue-
nos precios suministrando la calidad y la cantidad de frutasy verduras
preferidas por ciertos consumidores.

Reestructurar los acuerdos comerciales: otra estrategia para aumen-
tar el poder de negociacion es que los productores reestructuren sus
acuerdos comerciales para evitar a aguellos comerciantes que explo-
tan a los productores. El caso de OAPI (Caso 7) ofrece un g emplo
para este enfoque. Para acceder a mercados competitivosy de mayor
valor para su algodon, las cooperativas han tenido que controlar la
siguiente fase de la cadena de mercado del algodon, es decir, latrans-
formacion. Para ahorrar costesy reducir riesgos, OAPI contratara una
fébrica para transformar € algodén de sus miembros antes de vender
el algodon procesado a los compradores de més abajo de la cadena.
Esta préactica, donde una empresa controla un producto en mas de una
fase de la cadena de mercado, se denominaintegracion vertical.
Poder de mercado: una estrategia mas para aumentar el poder de
negociacion es controlar una parte significativa del comercio de un
producto en un mercado concreto para que los compradores se vean
obligados a hacer negocios contigo. Por €jemplo, Asprepatia, una aso-
ciacion colombiana de productores de panela (Caso 8), compra una
parte importante de toda la panela que se produce en laregion de Patia
y, por lo tanto, puede influir en €l precio de la panela en € mercado.
L os comerciantes informales tienen que ofrecer el mismo precio que
Asprepatia si quieren comprar a pequefios productores (véase figura
8.1). Aunque esta estrategia ha sido muy satisfactoriaen el caso deAs-
prepatia, sdlo funciona en circunstancias especificas, es decir, cuando
los comerciantes realmente estén explotando a los productores 'y los
canales del mercado pueden ser controlados por una sola OP grande.
Como se ha observado antes, UCASN fue incapaz de desplazar alos
comerciantes en el mercado local del maiz, ya que no logré controlar
una parte significativa del mercado.
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Figura 8.1

La intervencion de Asprepatia en el mercado de panela
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Caso 7

Productos agricolas Oorvi de India (OAPI), S.A.

A lo largo de la Ultima década, los pequefios agricultores de algoddn de la India
se han visto muy afectados por la liberalizacién econémica, lo que ha causado
un aumento de los costes de produccién y el abaratamiento de las importaciones
de algodén. Los pequefios agricultores normalmente tienen muy poco poder de
negociacién y se han enfrentado a la creciente explotacién de compradores y pro-
veedores de insumos. El uso intensivo de agroquimicos ha provocado una caida de
los niveles de produccién a medida que se ha deteriorado la calidad de la tierra. El
resultado ha sido un aumento subito de la pobreza rural y un nimero inquietante
de suicidios entre agricultores indigentes que han perdido la esperanza.

Para competir en el mercado del algodén y crear prdcticas agricolas mas sos-
tenibles, cuatro cooperativas de agricultores, apoyadas por Oxfam GB y otras
organizaciones, se han pasado a la produccién orgdnica de algoddn utilizando
insumos disponibles a nivel local. Esto ha reducido su coste de produccién hasta
un 60 por ciento y permitird a los miembros obtener una prima por el algodén
orgdnico. Para abordar la posicion débil de los agricultores en el mercado local
del algodén, las cooperativas apoyaron en 2006 la creaciéon de una empresa
privada de comercializacién, OAPI, que comprara fibra de algodén a pequefios
agricultores a través de cooperativas de agricultores nuevas y antiguas. La em-
presa subcontratard el proceso de limpieza a una empresa de transformacion
independiente y luego vendera el algodén procesado a la industria textil (véase
figura 8.2). Asi, los agricultores controlaran la fase de transformacién y seran
capaces de recibir una parte del precio mas alto del algodén procesado.

Aunque el objetivo es que los agricultores sean los propietarios de la empresa
y la controlen, las cooperativas existentes ain no han desarrollado la capaci-
dad de controlar y gestionar la empresa de manera eficaz. También existia la
preocupacion de que los miembros mds fuertes dominaran la empresa y que
no se atendieran los intereses de los miembros nuevos o mas débiles. Habrian
hecho falta algunos afios para que la cooperativa desarrollara la capacidad de
gestion necesaria, pero se necesita actuar urgentemente para mejorar la posi-
cién de los pequefios algodoneros y evitar mas miseria. Por lo tanto, Oxfam GB
ha decidido financiar el negocio v, al principio, serd el accionista mayoritario. El
plan es que Oxfam GB vaya transfiriendo poco a poco todas sus acciones a las
cooperativas algodoneras a lo largo de los préximos afios.

OAPI esta registrada como sociedad anénima, ya que la naturaleza del negocio
del algoddn exige una estructura que pueda responder rapidamente a un merca-
do dindmico y a necesidades financieras cambiantes. La estructura de sociedad
anénima también proporciona un mejor marco de control para Oxfam GB, que,
como accionista mayoritario, puede garantizar que se contrate a gerentes cuali-
ficados y expertos para gestionar el negocio hasta que las cooperativas desarro-
llen la capacidad necesaria para dirigir la empresa de comercializacion.
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Reducir los riesgos de mercado

La diversificacion es una estrategia importante que adoptan las OP para
reducir 10s riesgos de su negocio y garantizar unos ingresos estables. Aun-
que la diversificacién del producto puede reducir el riesgo de mercado, la
diversificacion del mercado, es decir, producir €l mismo producto paradis-
tintos mercados, a menudo es una estrategia més facil y eficaz. Por g em-
plo, en lugar de centrarse en los mercados de exportaciones, Agrolempa
ha intentado acceder a una variedad de mercados, incluyendo contratos a
largo plazo con departamentos gubernamentales, contratos menos segu-
ros con supermercados y otros acuerdos de suministro con restaurantes y
mercados a por mayor. Esta variedad o mezcla de contratos hareducido el
riesgo y laincertidumbre del negocio y ha permitido a Agrolempa invertir
en el negocio y pensar en € futuro.

Otro factor que afecta al riesgo es la naturaleza de las conexiones del
mercado, es decir, las relaciones entre las OPy |os compradores. En el pa-
sado, la mayoria de los productos se vendian en los [lamados mercados al
contado, donde los compradores y vendedores negociaban y completaban
una transaccion «a contado», es decir, pagando de inmediato. Por gjem-
plo, los clubs de criadores de aimejas de Vietnam venden sus almejas a
comerciante que ofrezca el mejor precio ese dia. En los mercados actuales
regidos por el comprador, cada vez abundan mas las ventas que se realizan
a través de contratos a largo plazo entre productores y compradores. Por
gjemplo, Agrolempa ha negociado contratos de suministro a largo plazo
con departamentos gubernamentales (por gjemplo, hospitalesy carceles) y
también con supermercados.

Muchos compradores prefieren fomentar o «promover contratos» por-
gue les permite reducir riesgosy satisfacer |as exigencias delos minoristas.
UCASN, por ejemplo, trabaja con empresas exportadoras que firman con-
tratos de suministro de paprika con sus grupos. La empresa proporciona a
los agricultores semillas de paprika y formacién y luego deduce €l coste
de las semillas del pago fina alos productores en época de cosecha. La
siguiente tabla identifica algunas de las ventagjas y desventajas paralas OP
de los mercados a contado y los acuerdos contractual es.
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Tabla 8.1
Ventajas y desventajas de los distintos tipos de conexiones de mercado

Mercados «al contado»

Acuerdos contractuales

No hay obligacién de vender
los productos a un compra-

Productores y compradores se reparten
el riesgo.

Los productores pueden tener unos in-
gresos seguros y estables si la relacion es

dificil planificar la produc-
cién y las inversiones si los
ingresos por ventas son im-

Ventajas dor concreto. :
) justa y transparente.
para las OP Las OP son libres de buscar )
la mejor oferta para cada Los compradores pueden proporcionar
transaccién servicios de mercado adicionales, que
los productores no pueden obtener en el
mercado.
Los miembros de la OP
asumen todo el riesgo del|Las OP tienen que cumplir el contrato aun-
negocio. que pudieran recibir mejores condiciones o
Desventajas Los precios e ingresos son | Precios de otros compradores.
para las OP inciertos y puede resultar | Si los miembros individuales o las asocia-

ciones infringen el contrato (side-selling),
puede que toda la OP pierda futuros
clientes.

predecibles.

Resumen: estrategias empresariales de las OP

+ Las OP sélo pueden sobrevivir a largo plazo si obtienen beneficios aumentan-
do continuamente los ingresos y rebajando los costes.

+ No existe una estrategia empresarial ideal para las OP, ya que cada OP tiene
gue encontrar una combinacién de estrategias que encaje con su capacidad,
objetivos y, lo mas importante, con los mercados a los que intenta acceder.

+ Si bien algunas estrategias, como transformar el producto o diversificarse en
productos de mayor valor, pueden aumentar considerablemente los ingresos
de la OP, a menudo hacen falta habilidades, experiencia y recursos importan-
tes que muchas OP sélo adquieren tras muchos afios en el negocio.

« Aunque el tamafio es importante, el aumento del poder de negociacién a
menudo depende de otros factores, como la capacidad de producir productos
escasos que satisfagan las preferencias de los compradores.

« Las OP pueden reducir riesgos de mercado diversificdndose en distintos mer-
cados o productos o cerrando acuerdos contractuales con los compradores,
siempre que puedan negociar un trato justo.
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9. Acceso de las organizaciones
de productores a los servicios de mercado

Parallevar acaboy desarrollar su negocio, las OP, como muchas otras em-
presas, necesitan acceder a distintos tipos de servicios de mercado. Estos
servicios se ilustran a continuacién, en lafigura 9.1 y se dividen en dos
categorias principales:

1. Servicios de mercado requeridos por cualquier tipo de empresa para
llevar a cabo su negocio, por gjemplo, informacién financiera, sobre la
produccién y el mercado, o servicios de transporte.

2. Servicios de mercado dirigidos a desarrollar la capacidad general de
la OP, por ejemplo, desarrollo organizativo o formacion empresarial.

Figura 9.1

Servicios de mercado requeridos por las organizaciones de productores
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Como sugiere la figura 9.1, estos servicios pueden proporcionarlos
muchos tipos distintos de organizaciones, entre las que se incluyen empre-
sas comerciales, agencias especializadas, ONG de desarrollo, organismos
gubernamentales y las propias OP. Estos servicios de mercado se propor-
cionan de seis formas principales:

1. Servicios de mercado incorporados: l0s servicios incorporados son
los proporcionados como parte de otra transaccion comercial y, por lo tan-
to, van incorporados a la transaccion. Por ejemplo, la asociacion UCASN
recibe semillas de paprika a crédito como parte del contrato de suministro
gue tiene con la empresa exportadora.

2. Servicios de mercado comerciales independientes: muchos servicios
de mercado estén proporcionados por proveedores de servicios comerciaes
independientes. Por gjemplo, los servicios financieros y de transporte estan
proporcionados independientemente por empresas comerciales e institucio-
nesfinancieras. Las ONG y las agencias de apoyo especiaizadas pueden ju-
gar amenudo un papel Util para poner en contacto alas OP con proveedores
de serviciosindependientes. En M ozambique, por gjemplo, CLUSA negocié
un acuerdo de servicios entre un banco rural y una OP para que € banco
ofreciera pequefios préstamos alos miembros de la OP.

3. Servicios de mercado gubernamentales: |os ministerios gubernamen-
tales aveces proporcionan importantes servicios de mercado, como forma-
cién extensiva para los agricultores y servicios de informacién sobre los
mercados. Muchos Gobiernos de paises en vias de desarrollo que quieren
promover las OP necesitan jugar un papel fundamental alahora de apoyar
el suministro de servicios de mercado. Asprepatia, por gemplo (Caso 8),
recibi6 apoyo de una escuela de formacién vocacional para desarrollar las
aptitudes de sus miembros.

4. Servicios de mercado no comerciales financiados externamente: las
agencias de apoyo especializadas, como ACDI/VOCA quetraba6 con NAS-
FAM, olas ONG de desarrollo, proporcionan servicios de mercado a OP con
fondos de donantes o donaciones privadas. Estas organizaciones a menudo
proporcionan subvenciones importantes para ayudar a las OP a crear sus
negocios e invertir en activo fijo. En la Parte 11l examinaremos con més
detenimiento € papel de las ONG de desarrollo a la hora de proporcionar
estos servicios.

5. Servicios de las OP: a veces las OP deciden encargarse de sus
propios servicios de mercado para la organizacién y sus miembros. Por
giemplo, Agrolempa proporciona servicios de extension a sus miembros
y NASFAM ha creado sus propias tiendas de suministros agricolas donde
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los miembros pueden comprar insumos a crédito. En Mozambique, una
gran OP apoyada por CLUSA ha creado hace poco Centros de Apoyoy de
Negocios conocidos como CAN (Centros de Apoio e de Negdcios) através
de un pequefio grupo de asociaciones de dos niveles. Los CAN son respon-
sables del control de calidad, aumento de la productividad mediante servi-
cios de extensién para incrementar |os volUmenes y conseguir economias
de escala, suministro de insumos, y proporcionar acceso a informacion y
tecnologia. En la actualidad, los costes de |os centros estan financiados en
parte por CLUSA, pero €l objetivo es que las asociaciones de dos niveles
[leguen a cubrir sus gastos total mente.

6. Redes de OP: aveces un grupo de OP forma una red para movilizar
recursos'y proporcionar servicios de mercado alos miembros de las OP. Por
gjemplo, en Ghana, un grupo de OP hacreado unared [lamadaMAPRONET
con el apoyo de Oxfam GB y otras agencias facilitadoras. MAPRONET pro-
porciona servicios de mercado a sus 46 asociaciones miembros, entrelos que
seincluyen ayuda para asistir aferias de muestras para reunirse con compra-
doresy formacion empresarial y de gestion.

En muchos mercados estrechos remotos y rurales no se proporciona
ningun servicio de mercado esencial 0 sélo se proporciona aun coste muy
elevado que las OP no pueden permitirse. Los proveedores privados de ser-
vicios de mercado no estan dispuestos a invertir en el suministro de estos
servicios, yaque los costes y los riesgos del negocio son demasiado altos.
Sinembargo, sin estos servicios, el mercado no puede desarrollarse, asi que
los costes y los riesgos de hacer negocios siguen siendo altos. Por o tanto,
a menudo es necesaria la intervencion del Estado bien para proporcionar
servicios de mercado esenciales directamente a los productores, bien para
ofrecer incentivos a proveedores privados de servicios de mercado. En €
siguiente capitul o, nos plantearemos el importante papel que pueden jugar
las OP alahora de presionar al Gobierno para este tipo de intervenciones.

Como han subrayado los €jemplos anteriores, muchas OP dependen
del apoyo y lafinanciacion externos para acceder alos servicios de mer-
cado que necesitan para llevar a cabo y desarrollar su negocio. Si bien
este apoyo es esencial paracrear un campo de juego mas estable paralos
pequefios productores, en especial en |las primeras fases de desarrollo, a
largo plazo las OP necesitan encontrar formas econdmicamente sosteni-
bles de acceder a servicios de mercado esenciales que no dependan de
las subvenciones externas. Este hecho representa un reto concreto para
las ONG de desarrollo que apoyan a las OP, y regresaremos a €l en la
Parte I11.
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Resumen: acceso de las organizaciones de productores a servicios
de mercado

+ Las OP dependen de los servicios de mercado para llevar a cabo y desarrollar
su negocio eficazmente.

+ Los servicios de mercado se proporcionan de muchas formas distintas y a
través de una amplia variedad de agencias, entre las que se incluyen individuos,
empresas privadas, organismos gubernamentales y ONG.

+ Un reto importante para las OP a largo plazo es encontrar formas econémica-
mente sostenibles de acceder a estos servicios de mercado.
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10. Como influir en el entorno de mercado

En e capitulo 2 hemos observado que |os pequefios productores a menudo
tienen pocainfluenciaen el mercado mismo o en € entorno econdémico, poli-
ticoy natural que afectaa mercadoy, por lo tanto, asus mediosdevida. Las
politicas de mercado y comercio nacionales e internacional es con frecuencia
obvian las necesidades e intereses de los pequefios productores y contintian
priorizando losintereses, bien de una peguefia éite politica, grandes produc-
tores comerciaes einversores, bien de unaminoriade pequefios productores
con «grandes posibilidades». Por €jemplo, aungue | os pequefios productores
representan la mayoria de la poblacion en Mozambique, su aidamiento
geogréfico y la fata de organizacion implica que a menudo se pasen por
alto sus intereses en € proceso de reforma agraria. Mientras las grandes
empresas privadas pueden movilizar recursos considerables para convencer
alos gobiernos regional es de que asignen tierras comunal es parainversiones
privadas, |os derechos de |os pequefios productores sobre la tierra amenudo
Se pasan por ato. Los derechos sobre latierra son un tema importante en el
«entorno de mercado» que afecta alos mercados y a medio de vida de los
productores, pero hay muchas otras instituciones, leyes, politicas, normasy
recursos que afectan a mercado. Lafigura 10.1 ilustra a gunos de | os facto-
res principales que configuran el entorno de mercado.

Aunque la definicion que hemos hecho de las OP en la Parte | enfatiza
su papel como negocios rurales, 1os negocios solo pueden sobrevivir en un
entorno de mercado que:

1. contribuya a un campo de juego mas estable y cree oportunidades
equitativas para |los pequefios productores, y

2. facilite intercambios mercantiles no discriminatorios, eficientes y
eficaces.

Como hemos observado en € capitulo 2, los mercados liberalizados y
regidos por los compradores a menudo no constituyen un entorno en € que
los pequefios productores pueden competir en igualdad de condiciones con
las grandes empresas y explotaciones comerciales. Ademas, |os mercados
rurales amenudo estan predispuestos en contra de |os pequefios productores,
en especia las mujeres, y no son ni eficientes ni eficaces. En este contexto,
las OP pueden jugar un papel fundamental alahorade movilizar alos peque-
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El caso 8 es un buen giemplo

ductores para que defiendan y fomenten sus derechos e influyan en e
entorno de mercado en nombre de los pequefios productores. Estetipo de ac-
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Caso 8

Asprepatia, Colombia

La produccién de panela, un tipo de aztcar moreno hecho de cafia de azucar que
se utiliza como edulcorante de bajo coste, es la fuente principal de ingresos de la
poblacién rural de la regién de Patia en el oeste de Colombia. Una pequefia cantidad
de panela se produce industrialmente, pero la mayoria de la produccién se basa en
pequefios grupos familiares. En 2002, un grupo de azucareras privadas solicité una
licencia para construir una gran fabrica de panela en la regién del Patia. Aunque
es posible que la fabrica propuesta hubiera abierto nuevos mercados para la pa-
nela producida en la regién, su tamafio suponia una amenaza para los pequefios
productores, que corrian el riesgo de ser desbancados del mercado. En respuesta,
una organizacion de campesinos, CIMA, movilizé a los pequefios productores para
protestar contra el plan y defender su medio de vida. Con la ayuda de CIMA, se cre6
una asociacion informal de productores de panela para llevar a cabo la campafia y
mds adelante aquel afio el Ministerio de Medio Ambiente aceptd las reivindicaciones
de los productores de panela y rechazé el plan para construir la fabrica.

La campafia contra la fabrica de panela animé a los productores involucrados en la
asociacion informal a abordar su posicién débil en la cadena de mercado. Su idea
era crear su propia organizacién de comercializaciéon que trataria directamente
con los mercados al por mayor de panela. Asprepatia, la Asociacion de Paneleros
de la Region del Patia, se registré formalmente como asociacién sin dnimo de lucro
en 2004 y comenzé a comerciar con fondos de un préstamo y contribuciones de
los miembros. El objetivo de la organizacién era controlar el precio de mercado
de la panela comprando una gran parte de la que se producia en la regién. Al
principio, la asociacién tuvo dificultades para comprar la panela suficiente porque
los mayoristas a menudo se retrasaban en los pagos y muchos pequefios produc-
tores no sabian que la asociacién ofrecia precios superiores. Pero con fondos de
comercializacién adicionales proporcionados por Oxfam GB, Asprepatia fue capaz
de incrementar gradualmente su participacion en el mercado y ha subido el precio
pagado a los productores mds de un 30 por ciento, mientras sigue ofreciendo pre-
cios muy competitivos a los mayoristas. En la actualidad, el volumen de la opera-
ciény el pequefio margen de beneficios de la asociacion no son lo suficientemente
grandes para cubrir los costes de explotacién, que se financian con una subven-
cién de Oxfam GB. Se prevé gue el crecimiento continuado del negocio permitird a
Asprepatia cubrir gastos dentro de tres afios y ofrecer precios mucho més altos a
los productores siendo competitiva y sostenible.

Asprepatia también ha luchado satisfactoriamente para que el sector adopte
una unidad de medida estandarizada para la panela para garantizar que los
productores reciben un pago justo segun el peso real. En el futuro, piensa au-
mentar mds los precios pagados a los pequefios productores a través de la cer-
tificacion de producto organico y la comercializacién de la panela en mercados
nicho organicos de los centros urbanos.
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Asprepatia es un ggemplo de OP que se form6 para responder a una crisis
en el entorno de mercado y que actué como catalizadora de una nueva
iniciativa para mejorar la posicion de los productores de panelaen el mer-
cado. Ahora Asprepatia ha seguido mejorando el entorno de mercado para
los productores de panela haciendo campafia a favor de nuevos estéandares
gue garanticen que los productores reciben un precio justo.

Si bien los prablemas en el entorno de mercado pueden proporcionar
el impulso para desarrollar actividades empresariales a través de una OP,
las actividades empresariales de la OP también pueden crear la conciencia,
confianzay los incentivos necesarios para que los productores influyan en
el entorno de mercado. En el caso de NASFAM, esta organizacion nacional
detres niveles fue creada por asociaciones de dos niveles paraincrementar
la influencia de los pequefios productores en el entorno de mercado na-
cional. NASFAM ha participado en debates de politicas nacionales sobre
desarrollo rural y econdmico y ha presionado con éxito al Gobierno para
gue exima a los pequefios productores del impuesto sobre la exportacion
del tabaco, 1o que significa que los pequefios productores ahora reciben
una parte mayor del precio de exportacion. Asimismo, las cooperativas
pal estinas de aceite de oliva planean crear una cooperativa de dos niveles
gue pueda fomentar y defender os intereses de los pequefios productores
de aceite de olivaen el Consgjo Palestino del Aceite de Oliva, que siempre
ha estado dominado por los grandes productores.

AProCA, la Asociacion de Productores de Algodén Africanos, es una
asociacion regiona de asociaciones de algodoneros nacionales de todo
Africa occidental y central. AProCA fue creada en 2004 por un grupo de
lideres nacionales algodoneros de seis paises distintos para desarrollar una
estrategia de defensa comun frente a los subsidios de Estados Unidos a
algodon. Gracias a importante apoyo de diversas ONG, AProCA mando a
la cumbre ministerial de 2005 de la Organizacién Mundia del Comercio
a diez representantes para que presionaran por € fin de los subsidios del
Norte a algodon y a final se acordé poner fin alos subsidios a la expor-
tacion de algodon en 2006. Aungue AProCA se enfrenta a muchos retos
para desarrollar una asociacion regional sostenible que pueda representar
y fomentar eficazmente los intereses de los algodoneros en Africa, es un
buen gemplo del papel de defensora que puede jugar una OP a nivel in-
ternacional

El caso de UCASN es un gjemplo importante del papel que juegan las
ONG y otras organizaciones que apoyan alas OP parainfluir en el entorno
de mercado en favor de los pequefios productores. La legislacion sobre
asociaciones de Mozambique obliga alas nuevas asociaciones a pasar por
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un proceso de registro largo y muy burocratico y apagar cuotas de registro
elevadas. Esto ha dificultado que muchas OP informales se inscriban como
asociaciones formales, un paso necesario si quieren abrir cuentas corrien-
tes, acceder a créditosy llegar a acuerdos formales en el mercado. En res-
puesta, CLUSA y diversas ONG y asociaciones nacionales han presionado
al Gobierno durante varios afos, o que ha provocado la introduccién de
una nueva legislacion que implica un proceso de registro mucho méas sen-
cilloy cuotas de registro asequibles.

Estos ejemplos subrayan el papel importante que pueden jugar las OPy
las organizaciones de apoyo ala hora de influir en e entorno de mercado.
Si bien las OP nunca podran permitirse hacer caso omiso del entorno de
mercado, pocas tienen la capacidad y |os recursos necesarios parallevar a
cabo una labor de defensa sin apoyo externo. En todos |os gjempl os ante-
riores, las OP han dependido de donantes, ONG y otros organismos para
conseguir apoyo econdémico significativo asi como orientacion y forma-
cion parallevar a cabo su labor de defensa. Aunque el objetivo de AProCA
es financiar a largo plazo sus actividades con las contribuciones de sus
miembros, alin sigue dependiendo mucho de subvenciones externas.

Resumen: influir en el entorno de mercado

+ A largo plazo, las OP sélo pueden transformarse en organizaciones sosteni-
bles que obtengan verdaderos beneficios para sus miembros si operan en un
entorno de mercado sostenible que proteja sus derechos, refleje sus intereses
y les permita competir en un entorno justo.

+ Las OP pueden jugar un papel muy importante utilizando su organizacion,
envergadura y redes para influir en quienes toman las decisiones a nivel local,
nacional e internacional.

« Una presion eficaz y una labor de defensa requieren aptitudes y recursos
importantes y pocas OP pueden desarrollar y financiar estas actividades sin
apoyo externo.
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11. Etapas de desarrollo de las organizaciones
de productores

Como han demostrado |os casos expuestos anteriormente, las OP son orga-
nizaciones dinamicas que evolucionan con el tiempo y durante ese proceso
amenudo cambian de estructura, actividades y estrategia. En este ultimo
capitulo de la Parte |1, nos plantearemos si todas las OP siguen un camino
de desarrollo comun y, por lo tanto, si todas deberian aspirar a una forma
ideal 0 a un objetivo comun, en términos de estructura, actividades em-
presariales y estrategia. Sugeriremos que no se trata de una manera Util de
enfocar el desarrollo de una OPR, asi que identificaremos un pequefios grupo
de capacidades y caracteristicas universales que todas las OP necesitan
buscar para convertirse en organizaciones fuertes y sostenibles, tal como
se define en esta guia.

Un modelo de desarrollo

Lasiguientefigura(figura1l.1) presentael camino que sigue unaOPen su
desarrollo, comenzando por una organizacion informal de un nivel en una
«fase inicial» y acabando con una organizacién nacional de tres niveles
en una «fase avanzada». Este camino de desarrollo también implica una
progresion, desde actividades sencillas de comercializacion de productos
basicos de valor bajo en los mercados locales hasta actividades exigentes
de transformacion y elaboracion de marca con productos de mayor valor
destinados a los mercados de exportaciones.
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Figura 11.1

Un posible camino de desarrollo de una OP

- organizacién nacional, de tres niveles
- empresa propiedad de la OP Fase avanzada
- transformacién y marca 0 «madura»

- comercializacién para la exportacién

- servicios sociales y de defensa

- estatus legal formal

- organizacion regional, de dos niveles | Fase intermedia
- agregar valor y diversificar o «de desarrolloy»
- productos de mayor valor

- organizacioén informal

- organizacién local, de un nivel Fase inicial

- actividades de venta a granel y comercializacion 0 «no desarrolladay
- mercados locales

- productos bdsicos de valor bajo

Si bien algunas OP si o siguen, este camino de desarrollo no reflegjala
experiencia de muchas otras, que no ven ninguna razon para desarrollar
una organizacion de tres niveles y que no aspiran a entrar en los mercados
de exportaciones. De hecho, existen buenas razones por las que muchas OP
no siguen este camino. Por gjemplo:

» Muchas OP no empiezan a comercializar productos bésicos de valor
bajo y luego se diversifican en productos de mayor valor. Las OP
normalmente comienzan comercializando los cultivos que producen
sus miembros. De hecho, los margenes més altos sobre productos de
mayor valor a veces pueden ayudar a las OP a establecer su negocio
enunafaseinicial.

» El tamafio ideal de unaOPYy su estructura dependeran de las necesida-
des del negocio y los mercados alos que accede. Las grandes OP con
estructuras complejas no estan necesariamente méas avanzadas que
una organizacion pequefia de un solo nivel. Agrolempa, por g emplo,
se ha quedado en una asociacién de un nivel, pero logra volumen de
produccion através de las actividades comerciales de la empresa pro-
piedad de la asociacion.

* No es posible ni ventajoso paratodas las OP involucrarse en latrans-
formacion y elaboracion de marca del producto, ya que es algo que
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depende de la naturaleza del producto y el mercado a que se dirige
laOP.

 No todas las OP pueden llevar a cabo una labor de defensa, puesto
gue depende de los recursosy la capacidad de la OP, la natural eza del
entorno de mercado y s otras organizaciones participan en este tipo
de actividades.

Un principio importante para el desarrollo de las OP que surge de estos
egjemplos es la necesidad de que las OP encuentren el «encaje» adecuado.
Las OP tienen que desarrollar y adaptar su estructura, tamafio, serviciosy
estrategia para encontrar laformula que mejor encaje con sus prioridadesy
capacidad, mercado objetivo y entorno de mercado. Como el entorno, los
mercados y las prioridades y capacidad de las OP cambian y evolucionan
con el tiempo, éstas tienen que adaptarse constantemente pare mantener
un buen encgje entre estos factores. Por g emplo, Zadrima en Albania co-
menzo6 siendo un grupo informal de viticultores, que decidieron ayudarse
mutuamente para elaborar vino. Mas adelante, el grupo decidié crear una
asociacion formal para acceder alainversion que necesitaba para mejorar
su maguinaria de transformacién. Luego, en cuanto €l negocio estuvo es-
tablecido, los miembros decidieron registrar la OP como cooperativa para
mejorar su credibilidad como negocio. Por lo tanto, una posible caracteris-
tica de una OP «avanzada» podria ser |a capacidad de adaptar su estructura
y negocio pararesponder alas necesidades cambiantes de sus miembrosy
alasexigenciasdel mercado. Lafigura11.2 identificadiversas capacidades
y précticas en el gobierno y la gestién de una OP en tres fases progresivas
de desarrollo.

Aungue hay muchos aspectos del negocio y desarrollo de una OP que
dependen del producto, el mercado y el contexto local existen algunos
indicadores mas generales que marcan la capacidad y la sostenibilidad de
una OP en distintas fases de su desarrollo. Lafigura 11.3 enumera algunos
de estosindicadores parael desarrollo empresaria y delos serviciosde una
OP en tres fases amplias de desarrollo.
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Figura 11.2

El gobierno y la gestion de las organizaciones de productores en distintas
fases de su desarrollo

(A) Sélida confianza de las bases en los lideres

(B) Cambio rutinario de los lideres elegidos

(C) Las mujeres y otros grupos minoritarios participan en la direccién
—| (D) Sélido sentido de propiedad y responsabilidad para la OP
(E) Los lideres tienen capacidad y experiencia para controlar el negocio
(F) La OP es muy receptiva y sabe gestionar el cambio de manera eficaz

Fase avanzada

(A) Confianza general en el trabajo de gerentes vy lideres

(B) Cambio de ocasional a frecuente de los lideres elegidos

(C) Las mujeres y los grupos minoritarios participan en la toma de decisiones
(D) Sentido creciente de propiedad sobre muchas de las actividades de la OP
(E) Los lideres tienen cierta capacidad de control del negocio

(F) La OP es capaz de reaccionar a ciertos cambios en la OP y en el mercado

Fase intermedia

(A) Confianza débil en los lideres y la gestién

(B) Ausencia de rotacién o cambios en los lideres elegidos

(C) Las mujeres y las minorias estan excluidos de la toma de decisiones activa
(D) Sentido débil de propiedad sobre las actividades de la OP

(E) Los lideres tienen un control débil sobre el negocio y sus gestores

(F) La OP es incapaz de adaptarse a los cambios en la OP y el mercado

Fase inicial

La mayoria de las OP seguramente tendrén una mezcla de capacidades
y précticas en distintas &reas. algunas seran débilesy estaran asociadas con
la primera fase de desarrollo, otras estaran en la fase intermedia e incluso
habra algunas asociadas con la fase avanzada. Dada la importancia de los
retos a los que se enfrentan los pequefios productores, a menudo pueden
pasar muchos afios antes de que la OP desarrolle todas las capacidades y
précticas asoci adas con una OP «avanzada» 0 «maduray. El reto importante
paralas OPYy los que trabajan con OP es asegurarse de que la organizacion
se mueva en la direccion correcta y realice progresos constantes, aungue
sean lentos, en todas estas areas. Pocas OP tendran la capacidad y la ener-
gia de centrarse en cada dimensién del desarrollo alavez 'y, por lo tanto,
aquellos que trabajan con OP deben aprender a apoyarlasy a convivir con
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la tension de las organizaciones gue tienen un conjunto de capacidades
y préacticas muy mezclado. Una implicacion importante de estas fases de
desarrollo es que, por lo general, se requieren muchos afos y bastantes
inversiones para que las OP sean capaces de jugar un papel importante en
el mercado y llenar algunas de las lagunas dejadas por la liberalizacion
del mercado. Las poaliticas e inversiones de ONG y donantes, por lo tanto,
tienen que reconocer que se necesita un tiempo considerable para que las
OP puedan ayudar a superar a menos algunos de los muchos fracasos co-
merciales alos que se enfrentan |os pequefios productores en los mercados
liberalizados y globalizados de hoy.

Figura 11.3

Desarrollo empresarial de las organizaciones de productores en distintas
fases de desarrollo

(A) El negocio es rentable y la OP recupera gastos con los servicios a los miembros

(B) El negocio ha diversificado productos, mercados o actividades comerciales

(C) El negocio tiene acceso econdmicamente sostenible a servicios de mercado

(D) La OP tiene la capacidad y la posicién en el mercado para negociar precios justos

(E) La OP tiene relaciones constructivas y mutuamente beneficiosas en la cadena de valor
(F) La OP tiene capacidad y experiencia en la promocién de los intereses de los miembros

Fase avanzada

(A) El negocio recupera gastos y la OP recupera algunos costes de servicio

(B) El negocio tiene mas de un producto o mercado en su cartera

(C) El negocio es capaz de acceder a ciertos servicios de mercado independientes
(D) La OP es capaz de influir en los términos o precios con algunos compradores
(E) La OP tiene algunas relaciones buenas dentro de la cadena de valor

(F) La OP tiene cierta capacidad y recursos para defender sus intereses

Fase intermedia

(A) El negocio no cubre gastos y la OP depende de subvenciones externas

(B) El negocio depende de un solo producto, mercado o canal comercial

(C) El negocio depende de servicios de mercado financiados con subvenciones
(D) La OP no tiene capacidad o posicién en el mercado para influir en los precios
(E) La OP tiene relaciones débiles con otros actores de la cadena de valor

(F) La OP no tiene capacidad para influir en el entorno de mercado

Fase inicial
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Resumen: fases de desarrollo

+ No existe un camino de desarrollo universal para las OP y el reto clave para
ellas es encontrar la férmula que encaje adecuadamente con su estructura,
actividades y estrategia, por un lado, y con las necesidades y capacidad cam-
biantes de sus miembros y las exigencias variables del mercado, por el otro.

« Existen capacidades y practicas que todas las OP tienen que trabajar y desarro-
llar si quieren convertirse en organizaciones y negocios sélidos y sostenibles.

LaParte| de estaguia proporcionaba un contexto y unarazén de ser para
las OP. LaPartell haofrecido una perspectivageneral delas OP, como sony
como funcionan, y en este Ultimo capitulo hemos comenzado a plantearnos
problemas de desarrollo de las OP: cdmo tienen que desarrollarse para con-
vertirse en organizaciones y negocios solidos. En la Parte |11 nos fijaremos
en e paped de las ONG de desarrollo y en cdmo pueden posibilitar que las
OP se transformen en organizaciones y negocios solidos que dan poder en €
mercado alos pequefios productores.
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Parte llI

El trabajo con las organizaciones de productores

Preguntas orientativas

¢Qué papel deberiajugar una ONG de desarrollo ala hora de apoyar €l
desarrollo de las OP?

¢QUuEé principios basicos deberian guiar €l trabajo de las ONG de desa-
rrollo con las OP?

¢Qué temas deben plantearse las ONG de desarrollo antes de comenzar
atrabajar con OP?

¢Qué capacidad esencial deben desarrollar las OP que les permita con-
vertirse en negocios y organizaciones solidos y cémo pueden las ONG de
desarrollo apoyar este proceso de desarrollo?

¢Como pueden las ONG de desarrollo ayudar alas OP a poner en mar-
cha actividades mas dificiles y que supongan un reto mayor?

¢Cudles son los problemas y retos principales que deben plantearse las
ONG de desarrollo cuando crean OP nuevas?

El objetivo de la Parte 111 es ofrecer una perspectiva general de los prin-
cipales pasos, métodos y retos que implica facilitar € desarrollo de las OP, e
identificar cuando las ONG de desarrollo tienen que recurrir ala experiencia
y €l apoyo de especidistas. Esta parte quiere ser practica, pero no proporciona
una orientacion detallada y técnica, ya que se dirige a persona de ONG de
desarrollo cuyo papel principa serafacilitar, financiar o coordinar € proceso
de apoyo en lugar de poner en marcha directamente las actividades de apoyo.
Para una orientacion més exhaugtivay técnica sobre temas como marketing,
contabilidad o desarrollo empresaria, € lector tendra que consultar con agen-
cias especidizadas o alguno de los muchos manuales y guias existentes sobre
estas cuestiones. La orientacion y percepciones dela Parte |11 se nutren de las
lecciones de los casos presentados en la Parte || de la guia, asi como de una
ampliavariedad de otros materiales'y contribuciones.®

39. Laorientacion y buena préactica esbozadas en la Parte |11 se nutren delos casosy ejemplos
citados alo largo de esta guia, un taller conducido en febrero de 2006 con personal de Oxfam
que trabajaba con OP, la propia experiencia del autor y los siguientes materiales: Batt 2004;
Bingen et al. 2003; Braverman et a. 1991; Chirwaet al. 2005; Coulter et al. 1999; CLUSA sin
fecha; Ellman et a. 2004; Harper 1992; Harper y Roy 2000; Hellin e Higman 2002; Hughes
1994; Koopmans 2004; Oxfam 2005; Robhins et al. 2004; Stringfellow et al. 1997.



A continuacion, nos plantearemos en primer lugar el papel y enfoque
delas ONG de desarrollo, antes de analizar |os temas bésicos que hay que
abordar antes de comenzar atrabajar con OP. Los tres capitul os siguientes
examinan detenidamente el proceso de desarrollo de la capacidad dela OP,
prestando atencion en particular a los problemas y retos que las ONG de
desarrollo tienen que plantearse en cada fase del proceso.



12. La funcién de las ONG de desarrollo

En este capitulo identificaremos qué papeles estratégicos pueden jugar las
ONG dedesarrollo en € proceso de apoyo. Paraidentificar estosroles primero
tenemos que plantearnos €l papel de otros actoresy los principales puntos fuer-
tesy débiles delas ONG de desarrollo que prestan apoyo alas OP.

Organizaciones que apoyan a organizaciones
de productores

Hay muchos actores que hacen negocios con OP, como comerciantes, pro-
veedores de insumos y bancos, pero su principal objetivo no es apoyar €
desarrollo de las OP como negocios u organizaciones. En la introduccion
de esta guia, hemos identificado cuatro actores diferentes, aparte de las
ONG de desarrollo, que proporcionan apoyo directo alas OP para ayudar-
las a desarrollarse. A continuacion presentamos una breve descripcién de
estos cuatro actores y sus potenciales puntos fuertes y débiles para apoyar
alas OP:

1. Agencias de apoyo especializadas: son agencias comerciales o sin
animo de lucro, como CLUSA (Liga Cooperativa de Estados Unidos) o
SNV (Organizacion Holandesa para €l Desarrollo), o consultores indivi-
duales que se especializan en desarrollar OPy proporcionar apoyo técnico
para € desarrollo de un negocio u organizacion. Estas agencias normal-
mente tienen bastantes conocimientosy experienciaen el apoyo aOPy su
integracion en € mercado o cadenas de valor. Debido a que se concentran
mucho en desarrollar negocios sostenibles, puede que estas agenciasdirijan
su apoyo sAlo a pequefios productores que tengan el potencial de producir
productos de mayor valor que satisfagan |as exigencias del mercado.

2. Organismos gubernamentales: en muchos paises, hay organismos
gubernamentales como ministerios de agricultura o departamentos de fo-
mento de |as cooperativas que proporcionan apoyo a las OP, bien a través
de programas especificos, dirigidos a OP, bien proporcionando un «entorno
favorable» para que las OP puedan desarrollarse. El apoyo proporcionado
por organismos gubernamentales es esencial paralas OP, porque su autori-
dad, alcance y recursos pueden permitirles abordar problemas fundamen-

Parte lll 1M



tales en el mercado y el entorno de mercado. Sin embargo, rara vez los
organi smos gubernamental es son capaces de responder alas necesidadesy
prioridades concretas de las OP individuales y a menudo estan regidos por
los intereses de grupos empresariales mas influyentes.

3. Empresas privadas y asociaciones de comercio alternativo (ATO): em-
presas exportadoras, de transformacion y ATO, como Twin Trading (Reino
Unido) o GEPA (Alemania), a veces proporcionan apoyo especifico alas OP
en sus cadenas de suministro para garantizar que éstas tienen la capacidad de
suministrar lacantidad y calidad de productos exigida. LasATO, en particular,
invierten a menudo en este tipo de apoyo y agunas incluso tienen unidades
especides de apoyo alas OP. Al ser empresas, estos actores comprenden de
primeramano las exigencias del mercado y las prioridades de desarrollo de un
negocio. Ademés, lasATO normalmente tienen experienciaen @ desarrollo de
la capacidad de una OP. Sin embargo, las ATO y, en particular las empresas
exportadoras, tienden alimitar su apoyo a OP que ya participen en la cadena
desuministro paralaexportacidn o tengan e potencial parasuministrar nuevos
productos exigidos por los mercados de exportaci ones.

4. Donantes: muchos donantes internacionales, como e Fondo Interna-
cional de Desarrollo Agricola (FIDA) o la Agencia para € Desarrollo In-
ternaciona de Estados Unidos (USAID), proporcionan apoyo directamente
alas OP o, lo que es mas habitual, a agencias de apoyo especiaizadas que
trabajan con OP, aveces através de organi smos gubernamentales. El progra-
made apoyo a OP de CLUSA en Mozambique, por ejemplo, esta financiado
por USAID. A menudo | os donantes disponen de recursos considerables para
actividades de apoyo alas OP aunque, como sucede con las ONG de desarro-
[lo, sus prioridades de financiacion pueden cambiar deprisa.

Puntos fuertes y débiles de las ONG de desarrollo para
apoyar a organizaciones de productores

A diferencia de las agencias de apoyo especializadas y las ATO, las ONG
de desarrollo, como Oxfam GB, normalmente carecen de conocimientos
y experiencia en negocios y mercados. Muchos trabgjadores, si no la ma-
yoria, suelen tener formacién en desarrollo social y, por lo tanto, carecen
de experiencia para apoyar de manera eficaz el negocio de una OP. Puede
gue algunos trabajadores prefieran ver las OP como un medio para cana-
lizar recursos a productores que andan escasos de ellos en lugar de como
estructuras comerciales, y puede que algunos incluso tengan sus reservas
acerca de fomentar OP.
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La experiencia de Oxfam GB en Mozambique subraya este problema.
En Mozambique, Oxfam GB lleva muchos afios apoyando la organiza-
cion de productores UCASN (ver Caso 4, en Parte 11). Uno de los retos
para Oxfam GB y UCASN ha sido la falta de continuidad en el programa
de apoyo de Oxfam. Cuando Oxfam comenzo a trabagjar con UCASN, €l
personal del pais estaba comprometido en el apoyo alas OP como medio
parafomentar €l desarrollo rural, aunque pocos trabajadores contaban con
experiencia en desarrollo empresarial. Por este motivo, Oxfam GB recu-
rrié a una agencia de apoyo especializada para que ayudara a desarrollar
la capacidad de comercializacion de UCASN. Sin embargo, al cabo de al-
gunos afos larelacion con UCASN y la agencia de apoyo especializada se
deteriord porque el nuevo persona de Oxfam GB no compartia el mismo
compromiso de apoyo alas OPy preferia estrategias de desarrollo aterna-
tivas. Desde entonces, se han tratado estos problemas, pero este giemplo
destaca algunas de las dificultades a las que pueden enfrentarse las ONG
de desarrollo ala hora de apoyar alas OP.

A pesar de estas lagunas importantes, las ONG de desarrollo a menudo
tienen experiencia y conocimientos suficientes para ofrecer a las OP €l
proceso de apoyo. Las ONG de desarrollo suelen tener un buen conaoci-
miento de los problemas locales de desarrollo social y econémico y delas
necesidades y prioridades de las comunidades y |os pequefios productores
locales. Muchas ONG tienen un compromiso a largo plazo y buenas re-
laciones con las comunidades locales basadas en la confianza. A menudo
apoyan unagran variedad de proyectos de desarrollo que abordan temas de
desarrollo desde distintos angulos, incluyendo, por ejemplo, €l trabajo en
el gobierno local o en relaciones de género. Las ONG de desarrollo a me-
nudo también estan bien situadas para abordar problemas de desarrollo y
de mercado y trabajar en el desarrollo de un entorno favorable paralas OP
gue garantice que un nimero mayor de productores pueden recibir apoyo a
través de recursos limitados. Estosfactores pueden posibilitar quelasONG
de desarrollo tengan un importante papel como mediadorasy facilitadoras
en el proceso de apoyo alas OP.

En lalndia, por gemplo, Oxfam GB ha estado apoyando una red emer-
gente de OP que participa en la comercializacion de productos forestales no
madereros. Oxfam GB, junto con diversas organizaciones, ha estado apo-
yando la nueva estructura. Uno de los problemas era que los proveedores
de servicios de mercado que se contrataron para apoyar € desarrollo del
negocio no entendian el contexto locd y |as necesidades de |os productores.
Por lo tanto, e persona de Oxfam GB tuvo que jugar un papel importante
en lamediacion entre estos proveedores de serviciosy laOPR, ayudando alos
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proveedores a adaptar sus servicios de mercado a contexto y retos particu-
lares de la OP 'y sus miembros. Recurriendo a su experiencia en desarrollo
de lacapacidad y a sus contactos con otros programas de desarrollo, Oxfam
GB también ayudd a desarrollar los contactos 'y la confianza de la nueva OP
apoyando intercambios con OP de otras regionesy sectores.

Distintos enfoques al apoyo

El enfoque practico frente a la facilitaciéon del apoyo

Las ONG de desarrollo pueden adoptar muchos enfoques distintos para
apoyar alas OP. En el gjemplo anterior de la India, € enfoque de Oxfam
GB fuefacilitar €l apoyo proporcionado por otras agencias especializadas.
Sin embargo, las ONG de desarrollo también pueden adoptar un enfoque
mas practico, desarrollando la capacidad de las OP directamente e incluso
asumiendo la gestion de algunas de sus actividades. Este enfoque puede
ser atractivo porque daala ONG més control sobre el proceso de apoyo y
suinversion, y puede que también consiga resultados mas rapidos. El caso
de OAPI en la India (ver Caso 7, capitulo 8) es un buen gjemplo de un
enfoque muy préctico para desarrollar OP. En este g emplo, Oxfam GB ha
asumido una participacion muy importante en una empresa de comercia-
lizacion agricola que se encargara de transformar y vender posteriormente
la fibra de algoddn suministrada por un grupo de cooperativas agricolas.
Hubo dos razones principales para elegir este enfoque. En primer lugar, las
cooperativas agricolas alin estan creciendo y no tienen lacapacidad de ges-
tionar una empresa de comercializacion, pero necesitan una para acceder a
precios mas altosy dar un giro alamiseriay el endeudamiento crecientes
de sus miembros. En segundo lugar, lainversién equitativa de Oxfam GB
puede ayudar a la nueva empresa a acceder a financiacién adicional del
mercado. Sin embargo, si bien esposible que en ciertas circunstancias haya
razones especiales para adoptar un enfogue mas practico, en lamayoria de
los casos existen buenas razones por las que las ONG de desarrollo debe-
rian centrarse en un papel facilitador, poniendo en contacto a las OP con
otros proveedores de servicios, basdndose en |0s siguientes argumentos:

* Puede que las ONG de desarrollo tengan persona especializado, pero
la mayoria suelen carecer de experienciay conocimientos en muchas
areas fundamentales del desarrollo de una OPYy, por lo tanto, no tienen
la capacidad de apoyar directamente el desarrollo de laOP ellas solas.
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* Segln la definicion que hemos hecho en la Parte I, aspiramos a fo-
mentar organizaciones que sean propiedad de los productores y estén
controladas por €llos, es decir, organizaciones que estén regidas por
las prioridades y los objetivos de sus miembros y que se desarrollen
organicamente basandose en las decisiones, acciones y experiencia
de sus miembros. Un enfoque préactico puede reducir € riesgo inicial
al que se enfrentan los productores, como en el caso de OAPI, pero
también se corre € riesgo de debilitar el sentido de propiedad de los
miembros sobre la OP.

Proporcionar apoyo directamente a las OP e involucrarse estrecha-
mente en la gestion del proceso de desarrollo puede minar |a sosteni-
bilidad de la OPy se corre €l riesgo de aumentar su dependencia de
una ONG de desarrollo. Por gemplo, una ONG en Mozambique ha
proporcionado apoyo y servicios de mercado directamente a OP, in-
cluidas subvenciones paralos costes y servicios de insumos continuos
en lugar de intentar poner en contacto a las OP con potenciales pro-
veedores financieros y de insumos de la zona. Si bien este apoyo ha
permitido ala OP progresar rapidamente en sus actividades de comer-
cializacion, haincrementado su dependenciade laONG de desarrollo,
ya que su negocio depende de los servicios de mercado de ésta.

Una forma de comprender este papel facilitador es verlo como una
asociacion entre la ONG de desarrollo y la OP. Una asociacion se basa
en una misién compartiday la creencia de que las dos partes son igual de
importantes en larelacion, aunque no significa que las dos tengan el mismo
poder: €l papel de la ONG como donante, por ejemplo, puede darle una
influencia considerable sobre las OP. El reto de las ONG de desarrollo no
es utilizar este poder de un modo que debilite laindependenciay el desa-
rrollo de la OP. En lugar de controlar ala OPy su desarrollo, €l objetivo
tendria que ser desarrollar una relacién basada en la confianza mutua que
permitatanto alas ONG como alas OP ser sinceras respecto asus intereses
y resolver diferencias.

Equilibrar los objetivos sociales frente a los empresariales

A lo largo de esta guia hemos enfatizado que las OP son negocios rurales.
Para sobrevivir, su objetivo principal debe ser la sostenibilidad econémica
Es posible que alas ONG de desarrollo, cuya mision general es erradicar
la pobreza a través de un desarrollo basado en la comunidad, les resulte
dificil aceptarlo. Es probable que €l personal de la ONG esté ansioso por
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utilizar sus recursos para encontrar soluciones inmediatas a los problemas
de comercializacion de los productores, por €jemplo, proporcionando sub-
venciones para maquinaria de transformacién o para los costes continuos
sin tener en cuenta como cubrird estos costes la OP a largo plazo. Puede
gue las ONG también quieran fomentar que las OP utilicen sus beneficios
para apoyar actividades sociales aparte o proporcionar sus servicios de una
manera mas inclusiva, por gemplo, extendiendo los servicios de la OP a
todos los miembros de la comunidad. En el sur de Africa, por gemplo,
una ONG foment6 que la OP ofrecieralos servicios de insumos proporcio-
nados por su organizacion de dos niveles a toda la comunidad local. Sin
embargo, como los miembros de la organizacién de un nivel de laOP solo
recibian peguefios beneficios por participar en €lla, tenian pocas razones
para seguir siendo miembros porque podian acceder a los servicios mas
importantes que proporcionaba la OP sin que hiciera falta ser miembros,
Por consiguiente, la sostenibilidad de toda la OP se vio amenazada. Estos
€jempl os destacan cémo |las buenas intenciones de las ONG pueden debili-
tar o incluso minar los negocios de las OP, amenazando su supervivenciay,
por lo tanto, su potencial para generar beneficios empresariales o sociales.
A medida que las OP se desarrollan, es posible que generen recursos extra
gue puedan permitirles responder a necesidades sociales més ala de las
gue tengan sus miembros, pero estas actividades no deberian fomentarse
demasiado pronto y es mejor gestionarlas al margen del negocio de la OP.
El ggemplo de COMUCAP, tratado en el capitulo 5, ilustra la dificultad de
combinar las actividades sociales y empresariales dentro de una misma
estructura. En Ultima instancia, priorizar la sostenibilidad econémica sig-
nifica que las ONG de desarrollo tienen que permitir que las OP con pocas
posibilidades de llegar a ser negaocios viables fracasen.

Alcance del apoyo

Muchas ONG centran su apoyo en OPindividualesy ayudan alas OPaac-
ceder alos mercadosy proveedores de servicios existentes. Si el sistemade
mercado (es decir, el sistema que consiste en la cadena de mercado o valor,
los servicios de mercado y el entorno de mercado) al que esta accediendo
la OPfuncionabieny no hay problemas en el entorno de mercado, este en-
foque puede ser adecuado. Sin embargo, como hemos observado anterior-
mente en esta guia, las OP a menudo se enfrentan a problemas de mercado
fundamentales. Entre ell os figuran cadenas de val or regidas por el compra-
dor, comerciantes que explotan a los productores, competencia desleal a
través de politicas comerciales parcialmente liberalizadas, marcos legales
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desfavorables y falta de servicios gubernamentales esenciales. Las ONG
de desarrollo tendran que explorar formas méas amplias de abordar estos
problemas, a través de actividades complementarias, si de verdad quieren
ayudar alos miembros de las OP a beneficiarse del acceso al mercado.

El papel estratégico de las ONG de desarrollo

Basandonos en las consideraciones anteriores, hemos identificado los cin-
Cco papel es estratégicos siguientes paralas ONG de desarrollo en €l proceso
de apoyo alaOP:

1. Acompanfar: aunque a veces hay muchos actores que ofrecen apoyo
alas OP, pocostienen los recursos 0 el compromiso necesarios para apoyar
durante muchos afios alas OPy su desarrollo. Las ONG de desarrollo, por
lo tanto, pueden jugar un papel crucial como sociosdelas OPalargo plazo,
apoyando y «acompafiando» el desarrollo de la organizacién y del nego-
cio. Las ONG de desarrollo seran capaces de proporcionar cierta ayuda en
aquellas reas donde su personal tiene experiencia, por jemplo en desa-
rrollar la capacidad de las basesy fortalecer la estructura de gobierno dela
OP. Sin embargo, su papel principal es ayudar alas OP a analizar e identi-
ficar sus necesidadesy prioridades de desarrollo y elaborar conjuntamente
una estrategia de apoyo. Por gjemplo, en Vietnam, Oxfam GB ha actuado
como socio principal de los clubs de criadores de almejas, apoyando su
crecimiento en cada fase del desarrollo.

2. Movilizar y coordinar actividades de apoyo: las ONG de desarro-
[lo pueden trabajar con una OP como socio Unico o con otros actores. En
cualquier caso, las ONG de desarrollo pueden jugar un papel fundamental
para movilizar y coordinar €l apoyo necesario de agencias de apoyo es-
pecializadas, organismos gubernamentales y otros actores. Las ONG de
desarrollo también pueden utilizar su estatus y contactos para conseguir
apoyo econdmico de donantes, instituciones financieras u otras fuentes.
Por gjemplo, en Mozambique, Oxfam GB ha movilizado y coordinado €l
apoyo de donantesy agencias de apoyo especializadas parala organizacion
de productores UCASN.

3. Facilitar la coordinacion de las cadenas: aunque las ONG de desarro-
[lo no tienen la experiencia ni la autoridad para coordinar |as actividades de
distintos jugadores en una cadena de mercado o valor, pueden actuar como
catalizadoras para reunir a distintos jugadores de la cadena, desarrollar la
confianza y facilitar € didogo y la negociacion entre OP, proveedores y
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compradores, como base para una mejor coordinacion. Por gemplo, en St.
Lucia, Oxfam GB organiz6 una conferencia que congregdé a OPF, hoteles,
representantes del Gobierno 'y otros actores paraencontrar formas de superar
losintentos fallidos que habian tenido en el pasado |os hoteles para comprar
productos frescos a agricultores locales en lugar de a Estados Unidos.

4. Presionar para provocar cambios: a menudo las OP se enfrentan
a problemas fundamentales en el mercado y e entorno de mercado que
requieren cambios en las estructuras de mercado nacionales e internacio-
nalesy en las politicas econdmicas y de desarrollo. Las ONG de desarro-
[lo pueden jugar un papel crucial ala hora de abogar con las OPy en su
nombre por que se produzcan estos cambios fundamentales. Por gjemplo,
Oxfam GB haapoyado | os esfuerzos de la nueva asociacion regional de OP
algodoneras de Africa occidental y central, AProCA, para acabar con los
subsidios a algodén de Estados Unidos en la Organizacion Mundia del
Comercio. Ademés, Oxfam GB esta presionando junto con otras organi za-
ciones paraprovocar un cambio en lasleyes que regulan |as organizaciones
de productores en Vietnam.

5. Fomentar una perspectiva de desarrollo: al mismo tiempo que se
reconoce la necesidad de priorizar |os objetivos empresariales de las OP,
las ONG pueden jugar un papel importante a la hora de abordar temas de
desarrollo social en su trabajo con las OPYy otros proveedores de servicios.
Como las ONG de desarrollo normalmente apoyan a las OP dentro de un
programa de desarrollo mas amplio, pueden recurrir a la experiencia de
otros proyectos de desarrollo y actividades complementarias para apoyar
el trabajo en curso con las OP. Por ejemplo, en la Republica Dominicana,
Oxfam GB ha proporcionado ayudaamujeres miembros de Fedecares, una
federacion de productores de café, organizando reuniones paralas mujeres
y apoyando laformacion de lideres.

Las ONG de desarrollo a menudo apoyarén a las OP de otras maneras,
dependiendo de los conocimientos del personal y los retos del contexto con-
creto. Sin embargo, sugerimos que, en general, la contribucion estratégicay,
quiza, mas valiosa que pueden realizar las ONG de desarrollo para apoyar a
las OP sea centrar sus esfuerzos 'y recursos en |os cinco papeles estratégicos
descritos anteriormente. Para reflgjar la atencion, de entre todos estos pape-
les, sobrelafacilitacion apartir de ahorautilizaremos el término «agenciafa
cilitadora» (AF) parareferirnos alas ONG de desarrollo u otros organismos
gue desempefian este papel facilitador en el proceso de apoyo.

Para acabar @ capitulo, € resumen siguiente identifica un conjunto de los
principios basicos del apoyo que deberian guiar € trabgo delasAF conlas OP.
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Resumen: principios del apoyo a las OP

« Desarrollar capacidad independiente: las actividades de apoyo deberian
centrarse en desarrollar la capacidad de las OP para gestionar y ejecutar sus
actividades de manera independiente. Por lo tanto, las agencias facilitadoras
deberian evitar ejecutar o gestionar cualquier actividad por las OP salvo que:
(i) existan razones sélidas para hacerlo que se sustenten en los intereses a lar-
go plazo de los productores (ver Caso 7, capitulo 8, por ejemplo); (ii) al mismo
tiempo, las AF desarrollen la capacidad de las OP para llevar a cabo esas acti-
vidades; y (iii) tanto la AF como la OP hayan acordado un proceso y calendario
claros para traspasar la gerencia y la ejecucién de las actividades a la OP.

Fomentar la independencia: el apoyo proporcionado por las AF y su relacién
con las OP deberia respetar y fomentar la independencia organizativa de la
OP y, por lo tanto, las AF deberian alentar la responsabilidad interna entre los
lideres de la OP y las bases antes que la responsabilidad externa ante las AF.

Priorizar el negocio: las AF deberian anteponer el desarrollo de un negocio
sostenible a objetivos sociales que podrian minar la sostenibilidad econémica
de la OP.

Fomentar la sostenibilidad a largo plazo: todas las actividades de apoyo debe-
rian contribuir a la sostenibilidad econdmica y/o organizativa de la OP, directa
o indirectamente. Desde el principio, las AF deberian, por lo tanto, enfocar su
trabajo de apoyo teniendo en mente una estrategia de salida clara y un plan
conjunto acordado con la OP que exponga cémo la organizacién llegard a ser
sostenible econdmicamente.

Adoptar un enfoque coordinado: pocas AF tienen los recursos y conocimien-
tos necesarios para apoyar solas a las OP de manera eficaz y aungue lo ha-
gan, laindependencia de una OP puede resentirse si sélo se relaciona con una
organizacién de apoyo. Por lo tanto, un enfoque coordinado, en el que estén
involucrados una amplia variedad de actores, es bdsico para una estrategia
de apoyo a las OP eficaz.

Adoptar un enfoque a largo plazo: las AF tienen que reconocer y aceptar que
apoyar a OP independientes de este estilo es una actividad a largo plazo, que
requiere paciencia y voluntad de aceptar que los caminos de desarrollo de las
OP no siempre serdn éptimos desde el punto de vista de las AF. Por ejemplo,
el hecho de que las mujeres asuman papeles de toma de decisiones y lideraz-
go puede requerir cambiar actitudes y creencias, lo cual lleva su tiempo.

.

.

Fijar expectativas realistas: las AF tienen que ser realistas respecto a los
resultados que esperan obtener con sus actividades de apoyo, en particular
en regiones con ventajas competitivas limitadas. Las AF también tienen que
asegurarse de que las expectativas de las OP acerca del nivel y tipo de apoyo
que ofrecerd la AF sean realistas.

« Comprender el sistema de mercado: el apoyo de las AF tiene que basarse en
una comprensién sélida del sistema de mercado. De esta forma, las AF pueden
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ayudar a las OP a invertir sus recursos limitados en negocios viables y estrate-
gias de marketing.

« Permitir el fracaso: como el éxito a largo plazo de las OP depende de la viabili-
dad de su negocio, las AF tienen que resistir la tentacién de apoyar a OP que,
de lo contrario, no tendrian ninguna oportunidad de triunfar como negocio a
largo plazo.
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13. Paso y planteamientos iniciales

Antes de comenzar cualquier trabajo con OP, las agencias facilitadoras
(AF) tienen que realizar una evaluacion minuciosa de los productores, OP
existentes, mercados, entorno de mercado y su propia capacidad para deci-
dir cua eslamejor formade apoyar alas OP. En particular, lasAF tendran
gue tomar las siguientes decisiones importantes:

1. En caso de que no se den algunas de las condiciones minimas para el
desarrollo de una OR, si tiene que centrarse primero en actividades alterna-
tivas para crear |as condiciones necesarias para el desarrollo préspero dela
OP, antes que apoyar ala OP directamente, por g emplo, presionando para
gue se cree un marco legal favorable.

2. Siinvertir o no en actividades de desarrollo complementarias, ademas
de apoyar alas OP, para ayudar a su desarrollo y fomentar un acceso mas
amplio alosbeneficios delas OR, por ggemplo, desarrollando losbienesy ap-
titudes de produccion de |os pequefios productores para que puedan producir
un excedente fiable.

3. Si posponer o no las actividades de apoyo alas OP, por gemplo en
caso de que existala probabilidad de que no sean viables econémicamente
0 no beneficien alos pequefios productores, directa o indirectamente, en el
futuro inmediato (por jemplo, en zonas rurales muy pobres con inseguri-
dad alimentaria cronica).

Las distintas valoraciones descritas en este capitulo también son im-
portantes porque permiten alas AF juzgar qué recursos y compromiso de
tiempo son necesarios para ayudar a las OP a transformarse en organiza-
ciones sdlidas que sean propiedad de los productores y negocios econémi-
camente sostenibles. Por g emplo, en una regiéon donde los mercados son
estrechos y hay un nivel bajo de iniciativa empresarial o capacidad de di-
reccion entre los productores debido a continuas intervenciones en ayuda,
es probable que desarrollar OP sblidas lleve mucho mas tiempo y requiera
inversiones muy superiores que en una zona con mercados relativamente
bien desarrollados y en los que los productores ya estén orientados hacia
el mercado.
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Evaluar las condiciones minimas

Para transformarse en negocios y organizaciones sostenibles, las OP re-
quieren ciertas condiciones minimas en el entorno de mercado y dentro de
su organizacion. Cuando no se dan, puede que las OP necesiten més apoyo
y mucho més tiempo para convertirse en organizaciones fuertes e indepen-
dientes. Esto tiene implicaciones para el papel y los recursos de lasAF. A
continuacion seidentifican algunas de las condiciones minimas principales
gue deben plantearse lasAF.

Entorno de mercado
* Seguridad: como cualquier otro negocio, las OP necesitan un nivel

minimo de seguridad para operar eficazmente. Incluso niveles bajos
de conflicto o disturbios pueden aumentar significativamente los costes
y riesgos de hacer negocios y reducir la rentabilidad y competitividad
del negocio de la OP. Las cooperétivas de aceite de oliva de Palestina,
por jemplo, tienen que hacer frente aunainseguridad considerable, in-
cluidos disturbios violentosy €l cierre frecuente de las fronteras, 1o que
impide el acceso alosmercadosinternacionales. Para posibilitar quelas
cooperativas se desarrollen bgjo estas condiciones, Oxfam GB y otras
organizaciones han tenido que asumir muchos riesgos empresariales a
proporcionar subvenciones para inversiones y negociando canales de
comercializacién paralas cooperativas.

Estabilidad econdmica: aunque la inestabilidad econémica afecte a
todos los hegocios, es probable que e impacto sea mayor en los peque-
fios productores que operan en mercados rurales pobres o participan en
mercados de exportaciones, en especial durante las fases iniciales de
desarrollo. Por ggemplo, lostipos deinterés altos en Malaui dificultaron
mucho que negocios como NASFAM pudieran competir con empresas
extranjeras que tenian acceso a préstamos baratos fueradel pais.
Independencia politica: como ha demostrado el fracaso en el pasado
de muchos programas de fomento de las cooperativas regidos por €l
Estado, para tener éxito, las OP tienen que ser capaces de operar sin
interferencias politicas en su gestion. En Indonesia, el partido gober-
nante ha utilizado a muchas cooperativas para proporcionar servicios
ruralesy éstas estdn muy lejos de ser negocios propiedad de los pro-
ductores.
» Marco legal adecuado: las OP necesitan un marco legal que las apoye

y les permita registrarse facilmente y elegir una estructura legal que
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convenga a sus circunstancias y ofrezca ventajas competitivas, como
tipos de interés bajos. Por ejemplo, los clubs de criadores de aimejas
en Vietnam tienen un desarrollo limitado por la falta de estructuras
legales adecuadas paralas OP.

* Nivel minimo de desarrollo del mercado: cuando los mercados son
muy estrechosy el coste de hacer negocios y acceder a ellos es muy
alto, puede que sea muy dificil, si no imposible, paralas OP llegar a
ser sostenibles econdmicamente sin inversiones importantes del Esta-
do en infraestructuras y desarrollo rural. Los mercados de alimentos
del Africa subsahariana, por ejemplo, a menudo son muy débiles
por las pobres infraestructuras y la dependencia de la produccién de
secano, y las OP solas no conseguiran superar estas restricciones fun-
damentales.

» Estructura de mercado competitiva: es improbable que los produc-
tores se beneficien significativamente de las OP si los mercados a los
que acceden no son competitivos y estan fundamentalmente predis-
puestos en contra de los pequefios productores. Por ejemplo, si bien
NASFAM ha posibilitado que |os pequefios productores de tabaco de
Malaui eliminen alos comerciantes locales y accedan directamente a
los precios de subasta, estos precios estan muy influidos por un pufia-
do de empresas multinacional es que controlan el mercado mundial.

Productores

» Capacidad de produccion: muchos pequefios productores se enfrentan
a restricciones fundamentales que limitan su capacidad de producir un
excedente fiable, entrelas que seincluyen fatadetierras, mano de obra
oirrigacion. Salvo que estas limitaciones se aborden através de unaam-
pliavariedad de inversiones del Estado y otros actores, las OP ofrecen
pocos beneficios a estos productores.

* Iniciativa independiente: en € capitulo 7 hemos analizado diversos
factores que afectan a gobierno de las OP, incluida la iniciativa in-
dependiente. Estén planificando las AF apoyar a las OP existentes o
facilitar el desarrollo de nuevas organizaciones, es probable que su de-
sarrollo alargo plazo dependa fundamentalmente de hasta qué punto
se basan en iniciativas de los productores.

* Capital social: la sostenibilidad de las OP también depende del nivel
de confianzay comprension que haya entre los miembrosy loslideres
elegidos. A las OP con un capital social limitado dentro del grupo les
resultard més complicado afrontar los tiempos dificiles y acordar ob-
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jetivos comunes. Las AF necesitaran bastantes aptitudes, pacienciay
recursos para ayudar a los miembros a desarrollar con el tiempo esta
confianzay comprension.

» Capacidad de los miembros: desarrollar lacapacidad de los miembros
de la OPtendria que ser una prioridad importante paralas AF, pero €
proceso de apoyo presentard un reto mayor si hay pocos productores o
ninguno que tengan experiencia basica empresarial 0 de gestion. Por
gemplo, en Albania, Oxfam GB hatenido que invertir bastante tiem-
po y recursos para ayudar a los miembros de Zadrima a desarrollar
su negocio vinicola, ya que la mayoria de los miembros tenian poca
experiencia previaen el negocio.

Evaluacién rapida del mercado y el productor

Las AF deben comprender bien los mercados y productores locales para
proporcionar un apoyo eficaz alas OP en unaregion en particular. LasAF
tienen que conocer:

* los medios de vida, produccién y estrategias de marketing de los pe-
guefios productores (hombresy mujeres) de laregion;

* laofertay lademandaanivel local, naciona o internacional compara-
das con la capacidad potencia de produccion y comercializacion de los
pequefios productores de laregion;

» |os subsectores (por gempl o, frutafrescao miel) quetienen el mejor po-
tencia paralos pequefios productores, asi como |os subsectores donde
los pequerios productores pueden tener una ventaja competitiva;

* las limitaciones a las que se enfrentan |os pequefios productores cuan-
do compiten en las cadenas de mercado o valor localesy se benefician
deéllas;

* |las OP existentes en laregion, su capacidad y efectividad,;

» |0s organi smos gubernamental es, empresas privadas, agencias de apo-
yo especializadas, ONG u otros actores que operan en laregion y los
servicios de mercado y ayuda que ofrecen alos pequefios productores
y las OP, asi como |os retos que puedan plantear.

Como veremos en €l capitulo 14, todas las OP tienen que evaluar los
mercados locales, sus competidores y los proveedores de servicios para
desarrollar una estrategia empresarial. Una evaluacion rgpida del mercado
por parte de las AF, que describimos en esta seccidn, no pretende sustituir
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los estudios de mercado de la propia OP, sino que €l objetivo es que laAF
desarrolle una comprension general de las oportunidadesy limitaciones de
los mercados locales y la capacidad de los productores y proveedores de
servicios para que pueda identificar los problemas principales alos que se
enfrentan los pequefios productores de laregion y como apoyar mejor alas
OPacorto, medio y largo plazo.

En muchos casos, las AF tendran que contratar a especiaistas pararea-
lizar esta prospeccion de mercados, pero puede que el persona de laAF
necesite orientacion paragestionar €l proceso y garantizar que setienen en
cuenta los asuntos de desarrollo importantes (por ejemplo, la capacidad y
las necesidades de los pequefios productores mas pobres o la perspectiva
de género). El Anexo 2 proporciona una lista de control con preguntas y
temas importantes que habria que abordar en una evaluacion rapida de
mercado y productores. La seccion de lecturas y recursos adicionales del
Anexo 1 enumera algunos recursos Utiles sobre herramientas y metodol o-
gia de prospeccion de mercados.

éTrabajar con organizaciones de productores existentes
O crear una nueva?

Unavez que laAF ha decidido promover OP, puede que tenga que decidir S
trabgjar con OP que ya existen, por muy informales que sean |0s grupos, 0
crear una OP nuevaempezando desde cero. El primer paso sempretendriaque
ser investigar qué OP hay en la zona, S las hay, y desarrollar una idea sobre
sus objetivos, actividadesy capacidad. Lalistade control del Anexo 2 incluye
preguntas que hay que abordar en una evaluacién de las OP existentes. Si no
hay ninguna OP o ninguna necesita su apoyo, puede que laAF se plantee crear
unanueva. Sin embargo, establecer una OP nuevaestodo un reto y no deberia
redlizarse alaligera, como ilustrae siguiente caso de Georgia.

Caso 9

Cooperativa de cultivadores de kiwis, Georgia

En 2002, una organizacion de microfinanzas financiada por Oxfam GB en Geor-
gia inicié un proyecto piloto de microcréditos. El proyecto concedia préstamos
colectivos a pequefios agricultores con el objetivo de aumentar la produccion
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agricola y fomentar el acceso al mercado. La organizacién de microfinanzas
coordind la recoleccién de kiwis de las explotaciones colectivas de los miem-
bros y el transporte a los mercados de la capital. EI objetivo era ayudar a los
agricultores a acceder a mejores precios vendiendo los kiwis directamente a
los mayoristas y en los principales mercados de Tiflis.

Estas actividades iniciales de comercializacién resultaron un éxito y los agri-
cultores estaban ansiosos por desarrollar la iniciativa. Aquello condujo a la
creacién de una OP, una empresa de responsabilidad solidaria (un tipo de
empresa privada en la que los accionistas son personalmente responsables de
las deudas de la empresa), con 22 agricultores como accionistas y una junta
directiva elegida. Sin embargo, el personal de la organizacién gestionaba efi-
cazmente todos los aspectos del negocio y los miembros simplemente seguian
las instrucciones del personal del proyecto. Con el tiempo, los agricultores
comenzaron a involucrarse mas en la toma de decisiones e iniciaron nuevas
actividades de comercializacion; sin embargo, empezaron a surgir tensiones en
el seno de la OP. Un nimero de miembros cada vez mayor prefirié recibir prés-
tamos individuales para la produccién en lugar de los préstamos colectivos que
proporcionaba la OP. Algunos miembros también estaban descontentos por el
estatus legal de la OP, ya que habia grandes diferencias en las contribuciones
de los miembros individuales y se arriesgaban a perder sus bienes muebles si
la OP quebraba. Algunos de los miembros mas emprendedores y productivos
creian que ganarian mas y arriesgarian menos trabajando solos. Como la estra-
tegia de marketing colectiva ya no recibia el apoyo de muchos de los miembros,
la OP dej6 de operar eficazmente y la iniciativa colectiva se hundid.

Para llegar a ser organizaciones y negocios sostenibles, las OP deben
tener una base sblida en cuanto al sentido de propiedad y la iniciativa de
los productores. Como demuestra la experiencia de Georgia, esta iniciati-
vay el sentido de propiedad pueden ser débiles o inexistentes cuando las
OP se crean por medio de organizaciones externas. De hecho, cuanto méas
se identifica una AF con la creacion de la OP, menos probable es que los
miembros se sientan responsables del éxito de la organizacion. En el caso
delos cultivadores de kiwis de Georgia, laONG invirti bastantes recursos
en el desarrollo de laOP, pero desde el principio el personal dela ONG fue
el impulsor delainiciativa. Inicialmente, cuando las cosas iban bien, todos
los miembros estaban encantados de apoyar ala organizacion, pero cuando
Ilegaron los problemas qued6 claro que los agricultores no estaban muy
interesados en hacer que la accién colectiva funcionara. Los riesgos que
presentala creacion de una OP son particularmente el evados paralas ONG
dedesarrollo, en especial si en € pasado ya han puesto en marchaactivida-
des de ayuda o desarrollo social en las mismas comunidades. En este caso,
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puede ser dificil juzgar si los productores quieren realmente organizarse
como resultado de su propiainiciativa para abordar |os problemas del mer-
cado o si ven ala OP, principalmente, como unaformade acceder alaayu-
da externa. Crear una OP es, por |o tanto, un proceso dificil que requiere
bastante sensibilidad, aptitudes y experiencia. Cuando sea posible, las AF
deberian intentar trabajar con OP existentes para ayudarlas a desarrollar su
capacidad en lugar de crear nuevas organizaciones. El capitulo 16 propor-
ciona més orientacion sobre la creacién de nuevas OP,

Evaluar el impacto potencial de las relaciones de género
y la pobreza

A lo largo de esta guia hemos hecho hincapié en que las OP no pueden tra-
tarse como una herramienta de desarrollo sencilla para fortalecer el medio
de vida de los peguefios productores. De hecho, como hemos sugerido en
el capitulo 4, durante sus primeros afios de desarrollo las OP a menudo
daran pocos beneficios directos e indirectos, si los dan, a un nimero sig-
nificativo de productores més pobres. Para que las OP |leguen a ser soste-
nibles es importante que las AF reconozcan y acepten estas limitacionesy
no presionen a las OP para que persigan objetivos sociales distintos. Sin
embargo, es importante que, desde el principio, las AF desarrollen alguna
idea sobre qué tipos o grupos de productores es probabl e que se beneficien,
directaeindirectamente, delas OP, y qué productores es probabl e que que-
den excluidos y por qué. El objetivo de este gercicio es subrayar las po-
sibles lagunas en cualquier proyecto de desarrollo de una OP, en términos
de su impacto sobre la pobrezay las relaciones de género. Como minimo,
deberia posibilitar que lasAF:

* sean mas realistas sobre o que pueden conseguir con sus actividades
de apoyo y alcancen € consenso dentro de la AF para evitar cam-
bios de estrategia perjudiciales en una fase posterior (por gemplo,
la experiencia de Oxfam GB en Mozambique descrita en el capitulo
anterior);

« valoren las limitaciones, incluyendo tiempo, dinero, aptitudes, con-
fianza o normas sociales, que pueden impedir alas mujeres participar
enlas OPYy beneficiarse de ellas. Basdndose en esto, laAF tendra que
plantearse qué estrategias y actividades adicionales pueden ser nece-
sarias para crear las condiciones para que las mujeres participen por
igual en las actividades de la OP (por gjemplo, Si puede ser necesario
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o no fomentar OP exclusivamente de mujeres o trabajar en lasrelacio-
nes de género dentro de las familias);

* identifiquen qué actividades de desarrollo complementarias es proba-
ble que se requieran durante el proyecto de apoyo para aumentar los
beneficios directos e indirectos de las OP (por g emplo, desarrollar las
aptitudesy la capacidad de produccién de los productores de semisub-
sistencia mas pobres).

» coordinen sus actividades con otras agencias, incluyendo departamen-
tos gubernamentales, ONG y agencias de apoyo especializadas, para
garantizar que se abordan estostemasy problemas mas fundamental es
(por gemplo, conseguir que e gobierno regional invierta en pequefios
proyectos de irrigacién que beneficien a los pequefios productores
mas pobres).

La informacion recogida en la evaluacion rapida de mercado y pro-
ductores y las evaluaciones de pobreza y relaciones de género existentes
realizadas por la AF u otras ONG deberian ayudar a las AF a plantearse
estos temas.

Estrategias de salida

Para posibilitar que las OP lleguen a ser organizaciones independientes y
negocios econdmicamente sostenibles, las AF tienen gque planificar todo su
trabajo de apoyo con unaclaraestrategia de salida acordaday comprendida
por ambas partes. En la practica, las AF a menudo comienzan a apoyar a
las OP sin pensar en cuando o como podran retirar su ayuda, como destaca
el caso 10:

Caso 10
Aprainores, El Salvador

En 1996 Oxfam GB comenzd a trabajar con Aprainores, la Asociacién de Pro-
ductores Agroindustriales Organicos de El Salvador, con sede en la provincia
de San Vicente en El Salvador. La principal actividad econémica de los pro-
ductores es la produccién de anacardos y Aprainores procesa sus anacardos
orgdnicos para el mercado de exportaciones.
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Durante los seis primeros aflos de su trabajo con Aprainores, Oxfam GB pro-
porcioné apoyo a la OP, pero también actué como socio comercial, importando
anacardos y vendiéndolos al por menor a través de su programa de Comercio
Justo. En 2002, sin embargo, Oxfam GB decidié dejar de actuar como impor-
tadora mientras conservaba la funcién de minorista. Fue un choque para los
miembros de Aprainores, ya que no confiaban que su negocio pudiera desarro-
llar socios alternativos para la exportacion.

Para ayudar en el proceso de transicién, Oxfam GB apoyd a Aprainores en el
desarrollo de un plan empresarial nuevo, en el que se incluia hacer nuevos
clientes participando en ferias de muestras, como BioFach, una gran feria de
muestras de productos organicos que se celebra anualmente en Alemania. In-
versiones posteriores permitieron a la OP aumentar el nimero de socios para
utilizar mejor la planta de transformacién existente, que hasta entonces no
habia funcionado al cien por cien. En 2005, Aprainores ya era un negocio ren-
table con mdltiples clientes nuevos y antiguos, pero a pesar de este progreso
la OP aun debe enfrentarse a otros retos. A consecuencia de su dependencia
previa de Oxfam GB y otra agencia de apoyo especializada, el sentido de pro-
piedad de los miembros sobre la OP aln es débil y la OP aun tiene dificultades
en la gestion independiente del negocio.

El gjemplo de Aprainores subrayalos problemas alos que pueden enfren-
tarse las AF y otras organizaciones de apoyo cuando proporcionan ayuda a
una OPsin unaclaraestrategia de salida. Estas dificultades pueden ser inclu-
so mayores cuando laAF emprende actividades empresariales basicas de las
gue laOP depende parallevar acabo su negocio, como actuar de exportado-
ra. Por este motivo, es esencid quelasAF desarrollen unaclara estrategiade
salidadesde € principio con las OP alas que estan apoyando. Unaestrategia
de salida deberia basarse en | os principios de apoyo eshozados en € capitulo
anterior, y tiene que plantearse |as siguientes preguntas:

* ¢Qué cambios fundamentales en el mercado y en el entorno de mercado
son necesarios para que la OP llegue a ser un negocio viable que bene-
ficie a sus miembros? ¢Hasta qué punto es realista esperar que la AF,
junto con otros actores, pueda contribuir a estos cambios en e futuro
inmediato?

* :Qué capacidad tiene que desarrollar la OP parallegar a ser econémi-
camente sostenible y gestionar su negocio con independencia?

» ¢COmo puede ayudar la AF a la OP a desarrollar su capacidad sin
fomentar que dependa de 10s recursos, asesoramiento o servicios de
apoyo delaAF?
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* ;Quétiene que hacer laAF para asegurarse de que, alargo plazo, laOP
podra acceder a sociosy servicios de mercado sin depender de laAF?

* ;Quéinversionesy enfoques son necesariosy aproximadamente cuanto
tardarala OP en ser un negocio econdmicamente sostenible? ¢Puede la
AF movilizar |os recursos necesarios y mantener su apoyo durante este

periodo de tiempo?

* ;Coémo tiene que escalonar laAF su apoyo para poder retirar gradual-
mente su apoyo y permitir que la OP opere con independencia?

Lo ideal seriauna estrategia de salida que implicara unaretirada en va-
riasfases en laque laAF redujera paul atinamente su implicacion. También
podriaincluir un cambio gradual en la atencion que laAF prestaal apoyo.
Lafigura 13.1 plantea el ejemplo de un proceso de apoyo y una estrategia
de salida en tres fases para una gran OP, con tres niveles de organizacion.
Setrata solo de un gjemplo, yaque cadaAF tiene que desarrollar su propia

estrategia de consulta con la OP que piense apoyar.

Figura 13.1

Ejemplo de una estrategia de salida con distintas fases de apoyo*®

Fase | (p. €]. afos 1-3)

Fase Il (p. ej. afios 2-3)

Fase Ill (p. ej. aflos 6-8)

La AF trabaja con una

o dos OP para desarrollar
la capacidad de sus
organizaciones

de un nivel y aumentar

la comprensién de la AF
del contexto

y las necesidades

de las OP.

La AF se retira

de la implicacién estrecha
con las OP de un nivel

y se centra en facilitar
conexiones con el mercado
y acceso a proveedores

de servicios y en apoyar

a las OP de dos niveles.

La AF centra su trabajo
en desarrollar la
capacidad de las OP

de tres niveles y de
servicios empresariales
especificos y en
mejorar la eficacia

de cadenas de mercado
concretas.

40. Este model o esta adaptado de una estrategia de salida presentada en Lundy et al. 2005b,

p. 24.
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Evaluar la capacidad de apoyo

Ya deberia haber quedado claro que apoyar de manera eficaz a OP re-
quiere recursos y compromiso importantes por parte de las AF. Incluso
las OP asentadas y prosperas, como NASFAM en Malaui o Agrolempa
en El Salvador, aln necesitan bastante apoyo de las AF muchos afios
después de su creacion. Por lo tanto, es importante que las AF valoren
detenidamente si tienen la capacidad y compromiso organizativo necesa-
rios para apoyar de manera eficaz a las OP. Las AF deberian plantearse
las siguientes preguntas:

* ;Tiene @ persona delaAF unabuena comprension tedricay préctica
de los mercados y negocios rurales y los retos a los que se enfrentan
los pequefios productores?

* :Qué estrategias de marketing es probable que sean necesarias para
que los pequerios productores se beneficien del acceso al mercado y
gué implicaciones puede tener esto para el marco temporal y e volu-
men de apoyo?

* (Ha establecido la AF contactos con una amplia variedad de provee-
doresy especialistas de servicioslocalesy regional es quetienen el co-
nocimiento técnico, la experiencia précticay las aptitudes formativas
necesarias para desarrollar |a capacidad de la OP?

» sTiene la AF buenas relaciones con los departamentos gubernamen-
tales locales y regionales que proporcionan servicios a los pequefios
productores 0 alas OP?

* ;Tiene laAF suficientes recursos econdmicos y humanos para ayudar
afacilitar el proceso de apoyo hasta que la OP sea una organizacion y
un negocio sostenible?

* ¢TienelaAF un compromiso institucional alargo plazo para apoyar a
las OP que no se vera afectado por cambios de personal, prioridades
organizativas o financiacién de donantes?

Negociar una relaciéon de apoyo

Acordar una estrategia de apoyo

Al principio, cuando una AF empieza a trabajar con una OP, es probable
que larelacion de apoyo seainformal, ya que las dos organi zaciones ain se
estén conociendo. Sin embargo, es importante que las AF comuniquen sus
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objetivos con claridad y que expliquen desde el comienzo las condiciones
de cualquier apoyo que proporcionen ala OP. Unavez que se desarrollaun
cierto nivel de comprensién y confianza, es Gtil para ambas partes forma-
lizar la relacion de apoyo basandose en una estrategia de apoyo acordada
conjuntamente. Este proceso deberia conducir a una comprension clara por
ambas partes de:

1. Los principios y valores bésicos en los que se basa la relacion de
apoyo;

2. Los objetivos principales de la asociacion;

3. El papel y enfoque de laAF;

4. El volumen'y €l tipo de apoyo que la OP puede esperar de laAF;

5. Las prioridades de apoyo para el periodo siguiente;

6. Cualquier accién o compromiso que laAF esperade la OP;

7. El marco temporal parael apoyo delaAF, incluidaslasdistintas fases
de apoyo y laestrategia de salida de laAF.

Esto puede plasmarse en un acuerdo o contrato de servicios, que defina
los términos y condiciones de |os servicios de apoyo, o en un memorando
de acuerdo (MA), que clarifique el propdésito de larelacién de apoyo y de-
fina los derechos y responsabilidades de cada parte. El acuerdo resultante
tendria que revisarse y, S es necesario, renegociarse por ambas partes de
maneraregular parareflejar la naturaleza cambiante de la asociacion y las
necesidades y prioridades cambiantes de ambas partes. Esta clarificacion
formal delaasociacion esimportante, pero también |o es reconocer quelos
contratos o los memorandos de acuerdo no reducen la necesidad de lasAF
de gestionar einvertir en su relacion con las OP de manera continuada. Las
asociaciones eficaces dependen al final de una comunicacion y confianza
sincera, 1o que requiere tiempo y esfuerzo.

Evaluar la capacidad y las prioridades de apoyo

Una estrategia de apoyo tiene que estar basada en una comprensién com-
partida de las necesidades de desarrollo de la capacidad de la OPy, por lo
tanto, laAF tiene que desarrollar unacomprensién precisa, junto con laOP,
delos puntos fuertes y débiles de la OP en todos |os niveles de la organiza-
cién 'y del negocio. Esta comprension solo puede desarrollarse con tiempo
a medida que crezca la confianza y transparencia entre ambas partes. El
Anexo 3 ofrece una perspectiva genera de las distintas areas de capaci-
dad que tienen que plantearse laAF y la OP a medida que desarrollan una
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estrategia de apoyo. Aungue esta herramienta se presente como una lista
de control, valorar la capacidad de la OP implica mucho méas que marcar
casillas: es un proceso a largo plazo que requiere bastante sensibilidad,
aptitudes y experiencia.

Como no es posible paralaAF o la OP abordar simultaneamente todas
las necesidades de desarrollo de |la capacidad, ambas tienen que priorizar
areas de apoyo en cadafase del proceso de apoyo. Las preguntas siguientes
pueden ayudar alasAF apriorizar las actividades de apoyo conjuntamente
con laOP:

* ;Qué objetivosy los intereses de quién rigen las prioridades de apoyo
identificadas por la OP?

* ¢Qué importancia tiene el apoyo propuesto para los distintos grupos
dentro de la OP, por gjemplo, lideres, gerentes y hombres y mujeres
miembros?

* ;Quétipo de apoyo es mas importante parala supervivenciade laOP:
generar beneficios a corto plazo para desarrollar el compromiso delos
miembros con € negocio o invertir en la sostenibilidad econémica a
largo plazo?

» ;Posibilitaralaactividad de apoyo propuesta que la OP progrese hacia
una sostenibilidad econémica e independencia organizativa mayo-
res?

* ¢La OP tiene que desarrollar capacidad en otras areas antes de que
compense haber invertido en el érea propuesta?

Resumen: pasos y consideraciones iniciales

+ Antes de iniciar un proyecto de apoyo, las AF tienen que valorar si se dan o
no ciertas condiciones minimas en el sistema de mercado y dentro de las OP
existentes, ya que puede tener implicaciones importantes en cuanto al enfo-
gue y los recursos necesarios para apoyar a las OP de manera eficaz.

+ Una evaluacion rapida del mercado y los productores, realizada por especia-
listas, proporciona una base importante para planificar y priorizar las activi-
dades de apoyo a las OP.

« Donde sea posible, las AF deberian intentar apoyar a las OP existentes en
lugar de crear nuevas OP, ya que se trata de un proceso que plantea grandes
retos y que tal vez no conduzca a organizaciones sostenibles.

+ Una potencial evaluacion del impacto de las relaciones de género y la pobreza
puede ayudar a las AF a evaluar las lagunas en la labor que piensan llevar
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a cabo con las OP e identificar qué actividades de apoyo complementarias
pueden ser necesarias.

+ Las AF tienen que planificar todo su trabajo con las OP con una clara estrate-
gia de salida acordada con la OP.

+ Las AF tienen que valorar su propia capacidad de apoyo y compromiso orga-
nizativo con el proyecto antes de comenzar su trabajo, para evitar cambios de
estrategia que puedan trastocar el desarrollo de la OP.

+ Lo ideal seria que el apoyo proporcionado a la OP se basara en una estrategia
de apoyo acordada mutuamente que se explique en un contrato de servicios
o memorando de acuerdo entre la AF y la OP y que se base en una evaluacién
conjunta de las necesidades y prioridades de desarrollo de la OP.
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14. Cémo facilitar el proceso de apoyo
a las organizaciones de productores

El objetivo de este capitulo es ofrecer una perspectiva general de los prin-
cipales temas y prioridades de apoyo en cada una de las ocho é&reas de la
capacidad de las OP mostradas en lafigura 14.1.

Muchas de |as cuestiones tratadas en las ocho secciones siguientes son
relevantes tanto para las OP nuevas como para las més avanzadas. En €l
capitulo 15 se ofrece una orientacién més detallada acerca del apoyo para
actividades mas avanzadas, como transformacion y labores de defensa,
mientras que el capitulo 16 revisa el proceso de creacion de OP nuevas.

Como estas ocho areas estén interconectadas, no es posible proporcionar
un plan sencillo sobre como y en qué orden funcionan cada una de estas
cuestiones. Dependera de las necesidades y prioridades de la OP y de la
capacidad delaAFy otros proveedores de servicios. Basandonosen lainfor-
macién de cada seccion, las AF deberian ser capaces de:

* identificar las capacidades basicas que deben desarrollar las OP en
cada una de estas ocho éreas;

» comprender algunos de los principales temas y retos de desarrollo en
relacion con cada area;

Figura 14.1

Ocho areas de la capacidad de las organizaciones de productores

Dar poder
a las bases

4.0

Reforzar el gobierno
y el liderazgo

(14.2)

Apoyar estudios
de mercado eficaces

(14.3)

Reforzar la gestion
empresarial

(14.4)

Apoyar mejoras
en la produccién

(14.5)

Apoyar las estructuras|
adecuadas para la OP

(14.6)

Facilitar conexiones
comerciales

a4.7)

Facilitar el acceso a
servicios de mercado

(14.8)




e recurrir agjemplos de buena précticay enfoques innovadores en cada
areq;

« identificar donde tendralaAF que solicitar €l apoyo de especialistas 0
movilizar recursos adicionales.

14.1. Dar poder a las bases

Comenzamos este capitulo viendo las necesidades de capacidad y desa-
rrollo de los miembros de las bases. Es fécil paralas AF centrar su apoyo
en lideres y gerentes, ya que normalmente son el primer y principal punto
de contacto para ellas. Sin embargo, las OP solo pueden llegar a ser nego-
cios présperos que sean propiedad de los productores y estén controlados
por ellos si los miembros individuales tienen la capacidad de gercer la
propiedad y €l control del negocio. Latabla 14.1 identifica cuatro factores
relativos asi 1os miembros gjercen esta propiedad y control.

Tabla 14.1
Factores relativos a si los miembros ejercen la propiedad
y el control sobre la OP

Los miembros individuales tienen que tener conocimiento,
aptitudes, tiempo y confianza para ejercer sus derechos
y participar en los procesos de toma de decisiones. Por
ejemplo, puede que los miembros sean analfabetos y, por
lo tanto, incapaces de leer los informes internos o planes
futuros presentados por la direccién.

Las normas y expectativas culturales pueden limitar la ca-
pacidad de los miembros para utilizar sus aptitudes y ejer-
cer su derecho a participar en la toma de decisiones. Por
ejemplo, puede que no se espere que las mujeres participen
en los procesos de toma de decisiones 0 asuman cargos de
direccion.

Definen los derechos de los miembros y los sistemas forma-
les de toma de decisiones y control, como los derechos de
votacion, por ejemplo.

Si los miembros individuales no confian en el proceso de toma
de decisiones de la OP o no estdn satisfechos con los beneficios
que reciben de ella, puede que se desilusionen y se retiren de la
implicacién activa en la OP.

Capacidad

Normas culturales

Estructuras y reglas
formales

Motivacion y confianza
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En esta seccidn veremos la capacidad y normas culturales, centrandonos
en particular en las actitudes de género y los mecanismos para autorizar a
las mujeres aparticipar en las OP. En |as secciones siguientes, trataremos las
estructurasy lasreglasformalesy lamativacion y la confianza.

La capacidad de los miembros para ejercer la propiedad y el control
Las AF pueden ayudar alas OP a desarrollar su capacidad para gjercer la
propiedad y el control en las siguientes éreas clave:

* Alfabetizacion y célculo aritmético basicos: lafata de afabetizacion
y nociones de célculo aritmético basicas pueden limitar la confianzay
capacidad de los productores para participar en los asuntos de la OP,
Las mujeres, en particular, carecen a menudo de estos conocimien-
tos. Por gjemplo, en su trabajo en el Africa subsahariana, CLUSA
proporciona formacién para desarrollar la afabetizacién y el célculo
numeérico funcionales de los miembros de las OP, antes de desarrollar
aptitudes empresariales y de marketing. Este enfoque se nutre del uso
de |la afabetizacion de Paulo Freire para ayudar a que los aldeanos
definan sus propias prioridades de desarrollo.*

* Nociones de mercado y negocio:“* los miembros de la OP deben tener un
conocimiento bésico de los mercadosy sus negocios s quieren partici-
par de manerasignificativaen debatesy decisiones sobrelas actividades
delaOPYy asegurarse de que los gerentes de la OP actlian en su interés.
Las agencias de apoyo especializadas han desarrollado diversas meto-
dologias participativas, como mapas de mercados participativos, para
ayudar alos productores adesarrollar esta comprension bésica.

» Aumentar la confianza: unafalta de confianza puede impedir alos miem-
bros, en especid alas mujeres, participar en latomade decisionesy con-
tribuir ala OP con su conocimiento y percepciones. Es probable que €
hecho mismo de participar en unaactividad de comercializacion colectiva
aumente la confianza de muchos miembros, pero algunos, y en particular
las mujeres, puede que necesiten mas gpoyo, en especial S las normas
culturales dictan que las mujeres no deberian participar de estaforma. Un
modo de aumentar la confianza es dar alos miembros la oportunidad de
viditar a otros productores en un contexto distinto para que vean con sus
Ppropios 0jos cOMo otras personas han superado retos similares.

41. Paramas detalles Bingen et al. 2003.
42. El uso del término «nociones de mercado» se ha adaptado de Albu y Griffith 2005, p. 8.
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» Cambiar las actitudes empresariales: el sentido de propiedad y la
iniciativa de los miembros puede verse debilitada por actitudes poco
sanas hacia el negocio. Estas actitudes pueden consistir en esperar
gue laAF solucionara todos los problemas del negocio o centrar con-
tinuamente la atencidn en la produccion en lugar de en las exigencias
del mercado. Estas actitudes a menudo estan profundamente arraiga-
dasy las AF tendrén que trabajar con las OP para fomentar actitudes
gue apoyen y mantengan su negocio. En Mozambique, por gjemplo,
Oxfam GB contrat6 a una agencia especializada para que redizara
una evaluacion interna participativa de una OP para ayudar a los
miembros areflexionar sobre la organizacion y sobre sus actitudes ha-
cialapropiaorganizacion. El resultado fue que los miembrosy lideres
identificaron los puntos débiles de la organizacion y desarrollaron una
estrategia paramejorar €l sentido de propiedad de las bases de |la OP.

Aptitudes de gestion y contabilidad bésicas: normamente sdlo se
da formacion en gestion y contabilidad a lideres y gerentes ya elegi-
dos, ya que es demasiado caro proporcionar este tipo de formacion a
miembros normales y corrientes. Por consiguiente, la mayoria de los
miembros, y en especial las mujeres, no tienen laoportunidad de desa-
rrollar |as aptitudes necesarias para convertirse en lideresy los lideres
ya €legidos pueden, por o tanto, consolidar su posicion de poder. Na-
turalmente, en OP grandes es imposible proporcionar esta formacion
amas de un pufiado de miembros, pero las AF tienen que sopesar los
costes que supone dar estaformacion améas miembrosy |os beneficios
de conseguir un mayor sentido de la propiedad y control de la bases.

Influir en las actitudes de género

Aunque las AF a veces puedan presionar a las OP para que adopten ciertas
reglas o estructuras que incrementen la participacion de las mujeres, introdu-
ciendo, por jemplo, unacuota de mujeres en posiciones de direccion, puede
gue no sirvade mucho paracambiar las actitudes subyacentesy puede inclu-
so dificultar lavida de las mujeres en cuestion. A menos que se produzca un
cambio gradual en las actitudes hacia las mujeresy ladivision de las tareas
domeésticas, es posible que el cambio verdadero sea pequefio, aunque las OP
puedan sefidlar a una 0 dos mujeres en su junta. Para apoyar un cambio de
verdad en la habilidad de las mujeres de participar con igualdad en las OP,
las AF tienen que desarrollar una comprension exhaustiva de la capacidad,
necesidades y prioridades de las mujeres dentro de las comunidades locales
de la OP. A menudo hara fata bastante tiempo para que ocurra el cambio y
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las AF tienen que dialogar con los lideres de las OP sobre las inversiones
y los cambios necesarios para aumentar la participacion de las mujeres en
laorganizacion. LasAF pueden plantearse unade las siguientes estrategias
parafacilitar un cambio de verdad:

* Apoyo dirigido: dirigir un apoyo especifico alas mujeres o aotros gru-
pos marginados que estan en desventaja o excluidos. Por gemplo, en
la Republica Dominicana, Oxfam GB ofreci6 alas mujeres formacion
en liderazgo y recursos para posibilitar que sereunieran y hablaran de
sus problemas.

« Fomentar una mayor implicacion tanto de los maridos como de las
esposas: enAlbania, por jemplo, se animo alos hombres a participar
y ayudar a sus mujeres en su iniciativa colectiva de apicultura. El re-
sultado hasido que el grupoy su iniciativa han contribuido a provocar
un cambio real dentro del hogar, ya que los hombres han comenzado
aasumir parte de las tareas domésticas para permitir que sus mujeres
pudieran concentrarse en la apicultura.

* OP exclusivas para mujeres: puede que |as mujeres tengan que formar
sus propias OP o crear organizaciones distintas de un nivel dentro
de una OP mayor para sentirse comodas participando en laOPy ex-
presando sus opiniones. A corto o medio plazo, esta estrategia puede
proporcionar la tnica forma en que las mujeres participen libremente
dentro de una OP, aunque a largo plazo el beneficio para ellas puede
ser mayor si se abordan los problemas subyacentes que les impiden
participar con igualdad en grupos mixtos.

» Desarrollar la confianza: en algunos paises, se confiamas en las muje-
res que en los hombres para gestionar € dinero, asi que las AF pueden
ayudar a las mujeres a sacar e maximo provecho de esta ventgja ani-
mando alas OP adarles aellas més responsabilidad en la gestion delas
finanzas'y ofreciéndol es especificamente formacién en contabilidad.

Resumen: dar poder a las bases

« Aumentar la habilidad de los miembros para ejercer la propiedad y el control
de la OP depende de su capacidad, normas culturales locales, reglas y estruc-
tura formales de la OP y de la motivacién y confianza de los miembros.

« Las AF pueden contribuir a dar poder a las bases desarrollando sus aptitudes
en dreas fundamentales, incluyendo nociones de calculo y alfabetizacién y
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formacién en negocios y mercado, asi como aumentando la confianza de los
miembros, a través de intercambios con otras OP, por ejemplo.

« Fomentar la participacién equitativa de las mujeres en las OP requiere pres-
tar especial atencién a las actitudes de género subyacentes que afectan a
las oportunidades de las mujeres y al reparto del trabajo en el hogar y en la
agricultura. Estas realidades limitan el tiempo, los recursos y la confianza de
las mujeres para participar en OP.

14.2. Reforzar el gobierno y el liderazgo

Ayudar a reforzar el gobierno y € liderazgo de las OP implica apoyo e
inversion en muchas éreas distintas. Esta seccidn se centra en tres areas
fundamentales para el apoyo alasAF.

Estructuras y reglas formales

Como hemos observado en el capitulo anterior, las estructurasy reglasfor-
males constituyen un factor importante que determina la habilidad de los
miembros para participar en latoma de decisiones 'y egjercer su propiedad
sobre la OP. A medida que se desarrolla la organizacion, estas estructuras
y reglas tendrédn que formalizarse en una constitucién que sea aprobada
por los miembrosy que exprese lavisién y mision de la OP, ademas de las
estructurasy reglas formales de gobierno y toma de decisiones.

En muchos casos, |as estructuras y reglas formales de las OP dan a to-
doslos miembros €l derecho a participar por igual en laorganizacion, pero
€l poder real de los miembros para gjercer estos derechos esta limitado por
normas culturales o falta de capacidad. Sin embargo, los cambios en las
estructuras y reglas formales a veces son necesarios y pueden contribuir a
gue las cosas sean distintas, como demuestran los siguientes jemplos:

* Normas de afiliacion: cambiar las normas paraampliar la dfiliacion a
los conyuges posibilitd alas mujeres participar mas activamente en la
OP Fedecares de la Republica Dominicana.

» Sistema de votacién: en muchas OP |as votaciones se realizan a mano
azada, lo que puede limitar lacapacidad de las mujeresy otros miem-
bros marginados a votar libremente y puede consolidar €l poder de
los lideres. Introducir un sistema de votacion secreta puede ayudar a
cambiar esta situacion.
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» Cargos politicos: para evitar un conflicto de intereses, puede que las
OP no permitan a los lideres elegidos ostentar ningun tipo de cargo
politico. Esto puede evitar interferencias inoportunas en la gestion de
la OPy también impedir alos miembros ya poderosos consolidar su
posicién dentro de la OP. NASFAM introdujo esta norma desde el
principio, lo que haposibilitado que pueda evitar |0s numerosos enre-
dos politicos que a menudo afectan a las cooperativas en Maaui.
Procedimientos disciplinarios: para fomentar una conducta transpa-
rentey evitar la pérdida de confianza que puede debilitar la organiza-
cion, deberiaanimarse alas OP a establecer normas claras que regulen
la conducta de los miembros, lideres y gerentes, incluyendo sistemas
de control y procedimientos disciplinarios eficaces.

Cuotas: un modo de fomentar una direccion mas representativa dentro
delas OPesintroducir unacuotaformal que conviertaen requisito para
cadanivel delaorganizacion introducir aun nimero minimo de mujeres
en ladireccion. Sin embargo, las cuotas formales solas sirven de poco
paracambiar las actitudes hacialas mujeresy e reparto delastareas do-
mésticas, que pueden impedir alas mujeres participar en OP. NASFAM,
por ejemplo, solo aplicaunacuotaformal sobre larepresentacion delas
mujeres en la asamblea general, pero fomenta una mayor participacion
a través de formacion directiva y concursos que recompensan a los
clubsy asociaciones en los que las mujeres son mas activas.

Rotacion de los lideres: las OP tienen que encontrar € equilibrio ade-
cuado entre la continuidad de la direccion, que garantiza una gestion
eficaz, y larotacién delos lideres, unafuncion importante de larespon-
sabilidad y € control de las bases. La mayoria de las constituciones de
las OP exigen que haya rotacion de los lideres limitando € nimero de
anos que éstos pueden ostentar su cargo. Sin embargo, no esinsdlito que
los lideres permanezcan en su cargo mucho mas tiempo, como sucede
en d gemplo de la UPF, del que hablamos en € capitulo 7. Aunque
las AF a veces puedan utilizar su posicién para obligar alos lideres de
las OP aretirarse en cuanto termine su mandato, estas intervenciones
debilitan laindependencia de las OPy pueden desestabilizar la organi-
zacion. Un enfoque més eficaz puede ser quelasAF inviertan en forma
cion directiva para posibles nuevos lideres, mientras se fomenta que los
lideres reconozcan |os beneficios de la rotacion organizando visitas de
intercambio con OP donde ésta sea una practica habitual.

Aungue las constituciones y sus normas son importantes, tienen poco
valor si no son admitidas y comprendidas por los miembros de la OP.
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Puede que las AF tengan que trabajar con lideres y miembros de | as bases
de las OP para que la constitucién sea un documento que los miembros
reconozcan'y comprendan y les permita ejercer sus derechosy responsabi-
lidades dentro de la organizacién.

Capital social

Las estructuras y reglas formales son importantes, pero un gobierno y una
direccion eficaces dependen igual, s no mas, del nivel de capital social den-
tro de la OP. En las capitulos 3 y 7, hemos destacado € importante papel
gue juegan en € gobierno de las OP la confianza 'y € compromiso de los
miembros y la confianza en la direccion. El giemplo de Kuapa Kokoo, la
cooperativa de cacao de Ghana, subraya laimportanciadel capital socia en
el desarrollo de un negocio solido. Al principio, la cooperativa se enfrent6 a
bastantes problemas y a una crisis importante, ya que tuvo que pedir dinero
aun interés elevado para pagar alos miembros su cacao y los compradores
no pagaron a la cooperativa hasta mucho mas tarde. Sin embargo, después
de algunos afios, los miembros habian depositado suficiente confianza en
la cooperativa y estaban dispuestos a entregar su cacao sin recibir un pago
inmediato. Este «sistema de pago aplazado» supuso para la cooperativa no
tener que seguir pidiendo préstamos para pagar a sus miembros.

El capital social dentro de las OP depende de muchos factores, entre los
que se incluyen hasta qué punto los miembros comparten una identidad u
origen comun y la frecuencia de comunicacion e interaccion entre ellos.
Aqui nos plantearemos brevemente qué papel pueden jugar las AF para
ayudar a construir el capital social dentro de las OP:

» Mejorar la comunicacién: una buena comunicacion interna en los
grupos y entre los distintos niveles de las OP es fundamental y tiene
gue adaptarse a las necesidades y capacidad de los miembros. La co-
municacion escrita a menudo resulta inapropiada si s6l0 unos pocos
miembros saben leer y puede que haga falta méas tiempo y recursos
para permitir que se celebren reuniones abiertas de manera regular.
NASFAM, por g emplo, hainvertido en diversas formas de comunice-
cion, entre las que se incluyen tablones de anuncios en sus tiendas de
suministro, una revista trimestral y programas radiofnicos mensua-
les, todo financiado parcialmente con subvenciones de donantes.

» Tolerar la homogeneidad: puede que las AF tengan latentacion de pre-
sionar para que las OP sean més inclusivas y més representativas de la
comunidad local. Sin embargo, como hemos sugerido anteriormente, €
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éxito delas OPamenudo depende del nivel de confianzay comprension
de los miembros y, por lo tanto, las AF deberian evitar presionar para
gue hayaunamayor diversidad en las OP. Como hemosvisto en €l caso
9, las grandes diferencias entre las contribuciones'y la capacidad de los
miembros individual es pueden causar importantes tensiones en las OP,

* Apoyar grupos de mujeres: los estudios demuestran que los grupos de
mujeres a menudo son mejores que los grupos mixtos o de hombres
paragestionar |os activos conjuntos. A menudo, |os grupos de mujeres
desarrollan un ato nivel de capital socia, a pesar de otras diferencias
entre los miembros de los grupos.** Fomentar organizaciones de un
nivel para las mujeres, por lo tanto, a menudo tiene mucho sentido
(NASFAM, por gemplo, tiene muchos clubs solo de mujeres).

 Apoyar interacciones habituales: fomentar que los miembros de los
grupos se retinan de manera regular; incluso cuando €l grupo no esta
Ilevando a cabo ningln negocio, también es importante. Puede ser
dificil cuando €l negocio gira arededor de una cosecha corta o cuan-
do los miembros invierten en cultivos perennes gue tardan afios en
dar una cosecha. En este caso, las AF pueden apoyar el desarrollo del
grupo através de actividades complementarias dirigidas areunir alos
miembros de maneraregular.

* Fomentar el crecimiento orgénico: como hemos visto en el caso dela
UPF en e capitulo 7, las OP que se expanden muy deprisa a menudo
se enfrentan a dificultades para mantener el capital socia en toda la
organizacion. Es importante tenerlo presente, ya que a veces las AF
fomentan el crecimiento rapido para cumplir sus propios objetivos
0 los de los donantes. Las AF pueden jugar un papel importante a la
hora de ayudar alas OP a crecer organicamentey disuadir aloslideres
demasiado ambiciosos de una expansién demasiado rapida.

Direccién

Unadireccion sdlida es fundamental parael éxito de cualquier OPy puede
ayudar asuavizar tensionesy consolidala confianza de los miembros. A la
inversa, una direccion débil y problemas de liderazgo son causa habitual
del fracaso de las OPy, por lo tanto, es importante que las AF ayuden a
desarrollar la capacidad de los lideres. Por ejemplo, en Uganda, muchas
cooperativas cafeteras quebraron en los noventa debido a impacto de la
liberalizacion, pero en muchos casos tuvieron la misma parte de culpa una

43. Véase, por giemplos, Stringfellow et a. 1997; Harper y Roy 2000.
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malagestiony lideres deshonestos. Hay tres areas principal es de capacidad
de liderazgo que las AF tienen que plantearse:

* Aptitudes de gestion: estas aptitudes a menudo se ensefian a través
de talleres de formacion tradicionales, pero las AF también deberian
plantearse métodos de aprendizaje basados en la experiencia, como
visitas a otras organizaciones, aprendizaje activo, tutorias o comisio-
nes de servicio. Este tipo de metodologias son especia mente impor-
tantes para ayudar alos lideres a desarrollar aptitudes de gestion mas
avanzadas, como la capacidad de analizar |os puntos fuertes y débiles
de la organizacion, gestionar los cambios, resolver conflictosy articu-
lar unavision y unamision parala organizacion.

Comprension del negocio: como hemos tratado en e capitulo 7, los
lideres elegidos deben tener la capacidad de controlar € rendimiento
de sus gerentes profesionales. Para llevar a cabo este papel de manera
eficaz, los lideres tienen que desarrollar més que una simple compren-
sion superficial del negocio y los sistemas de mercado. Sin embargo, a
menudo es dificil conciliar esto con unarotacion regular de los lideres,
ya que es imposible formar a todos los lideres recién elegidos. Hay
dos modos de solventar o reducir este problema: en primer lugar, las
OP pueden nombrar a lideres no gecutivos externos a la organizacion
gue tengan la experiencia necesaria. Cuatro de los doce miembros de
la junta directiva de NASFAM, por gemplo, son invitados externos a
la OR, por su experienciatécnica o comercial. En segundo lugar, puede
gue las OP organicen elecciones a la direccion para asegurarse de que
los periodos en € cargo de los lideres no vayan en paralelo y sempre
haya lideres més experimentados para apoyar a otros recién elegidos.
LasAF pueden fomentar este tipo de estrategias cuando sean adecuadas
y apoyar formacién empresarial adiciona donde haga falta

Integridad y dedicacion: en dltimainstancia, un gobierno eficaz depende
de laintegridad y dedicacion de los lideres. Estas virtudes tienen que fo-
mentarse desde dentro de la OP, es decir, a través de las actitudes de los
miembrosy lideres y de las reglas que gobiernan la responsabilidad y €
comportamiento de los lideres. Cuando hagafalta, las AF pueden ayudar
alas OP a daborar reglas y formas de control adecuadas para fomentar
una direccién més responsable y transparente. Las reglas sobre las pagas
y gastos de los lideres pueden ser especid mente importantes, ya que pue-
den afectar as se considera que ser un lider supone una responsabilidad
y un deber de privilegio, y por eso reciben una compensacion, o s seve
como una oportunidad para obtener un beneficio personal.
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Resumen: reforzar el gobierno y el liderazgo

+ Las reglas y estructura formales de las OP son importantes y pueden afectar
a la toma de decisiones y la participacion dentro de la OP, pero salvo que los
miembros comprendan estas normas y tengan la capacidad y la motivacién
necesarias para participar en la toma de decisiones, estas reglas y estructu-
ras pueden tener poco valor.

« El capital social es el pegamento que mantiene unidas a las OP. Puede cons-
truirse a lo largo del tiempo y depende de una identidad o un origen com-
partido, interacciones frecuentes, una buena comunicacién y una direccién
eficaz.

+ Una direccién sélida es esencial para que las OP se gobiernen con eficacia,
y las AF pueden ayudar a mejorar la capacidad de liderazgo desarrollando
aptitudes de gestion y comprension del negocio.

14.3 Apoyar estudios de mercado eficaces

Para competir en el mercado, las OP tienen que basar su produccion y ac-
tividades de comercializacion en las exigencias del mercado objetivo. Por
lo tanto, una planificacién del negocio eficaz deberia comenzar con una
evaluacion del sistema de mercado y laidentificacion de oportunidades de
mercado viables.

LasAF pueden jugar un papel importante ala horade facilitar |os estu-
dios de mercado y ayudar alas OP a desarrollar una estrategia de marke-
ting realista, pero el deseo de ver resultados inmediatos puede tentar alas
AF arealizar sus propios estudios de mercado o contratar a un asesor que
haga el trabajo y luego presente las mejores opciones de mercado ala OP,
Este tipo de apoyo puede facilitar la vida a una OP a corto plazo, pero ala
larga las OP tienen que desarrollar las aptitudes necesarias para realizar y
gestionar ellas mismas los estudios de mercado. Como hemos visto en €l
caso 10, Aprainores se enfrentd a bastantes dificultades cuando, de repente,
tuvo que readlizar estudios de mercado e identificar nuevos mercados por
primeravez. Por lo tanto, puede que alalargalas AF no hagan ninguin fa-
vor alas OP proporcionandoles este tipo de ayuda, en especial porgue los
miembros de la OP pueden perder una oportunidad importante de conocer
cara a cara a compradores o consumidores y comprender sus necesidades
y expectativas. Los estudios de mercado y la identificacion de opciones
de comercializacion viables requiere conocimientos y por eso muchas AF
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tendrén que ayudar alas OP a acceder a apoyo y servicios apropiados de
los especialistas. La seccion de lecturas y recursos adicionales del Anexo 1
enumera diversas guias y manuales que ofreceran orientacion detallada so-
bre cdmo llevar a cabo estudios de mercado participativos.

Estudios de mercado
La tabla 14.2 resume algunos de los pasos principales de los estudios de
mercado.

Tabla 14.2
Pasos principales de los estudios de mercado

Pasos de los estudios de

Comentarios
mercado

Analizar productos Las OP pueden aprender lecciones importantes evaluando
y mercados existentes sus anteriores actividades de comercializacion.

Puede que las AF tengan que ayudar a las OP a decidir:

+ Si tienen las aptitudes y capacidad necesarias para rea-
lizar ellas mismas los estudios o si tienen que contratar a
expertos.

+ Si pueden realizar los estudios junto con un experto para
Estudios aprender simultdneamente las aptitudes necesarias.

de planificaciéon + Qué recursos necesitan para realizar los estudios ellas
mismas (p. ej. viajar) o para contratar a expertos que reali-
cen los estudios.

En OP nuevas o pequefias puede gue a veces sea Util invo-
lucrar a miembros de las bases en los estudios de mercado
para desarrollar nociones de mercado y fomentar un enfo-
gue orientado hacia el mercado.

Puede que el personal de las OP necesite formacién bdésica
en marketing y estudios de mercado para llevar a cabo sus
propios estudios o consequir que el especialista les propor-
Realizar o gestionar cione el servicio.

los estudios La informacién existente sobre mercados recogida por los
organismos gubernamentales u otras organizaciones pue-
de ser muy Util, si estd disponible y es precisa, en especial
para los mercados mas lejanos.
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Aunque lo ideal seria que las AF ayudaran a facilitar los estudios de
mercado de la OP, las AF a menudo se enfrentan al problema de que los
donantes esperan que |as propuestas que financian se basen en andlisis de
mercado para justificar la solicitud de financiacion. Cuando sea posible,
las AF deberian aspirar a implicar a las OP en estos estudios iniciales y
también deberian destinar fondos dentro de la propuesta de financiacion
parafacilitar que la OP realice sus propios estudios, incluso cuando pueda
duplicar estudios previos, ya que representa un proceso de aprendizaje
importante para las OP. Una vez que se ha recogido la informacion, las
OP tienen que analizarla e identificar un peguefio nimero de opciones de
comerciaizacion redistas.

Desarrollar una estrategia de marketing

Una vez que una OP ha identificado un pequefio nimero de opciones de
mercado, tiene que desarrollar una estrategia de marketing basada en una
evaluacion minuciosa de las opciones y de las prioridades y capacidad de
los miembros de la OP. Esta valoracion deberia reducir las opciones de
comercializacion ados o tres, que cubran distintos mercados, distintos pro-
ductos 0 una combinacion de ambos. En el proceso, deberian plantearse las
siguientes cuestiones:

* Prioridades de los miembros: las prioridades de los miembros de la
OP, en términos de sus objetivos empresariales y sociales y del equi-
librio entre riesgo y rentabilidad, tienen que quedar reflejadas en la
preseleccion final.

* \entaja competitiva: salvo que pueda vender un producto a un precio
mas bajo que otros productores (y seguir ofreciendo a sus miembros
unos ingresos sostenibles) u ofrecer un producto mejor que justifique
un precio més alto, la OP se esforzard por competir.

* Riesgo de mercado: las OPtienen que prestar especial atencion al ries-
go gue suponen las distintas opciones de marketing. Las oportunida-
des més rentables a menudo son las més arriesgadas y por eso las OP
tienen que encontrar el equilibrio justo entre seguridad y rentabilidad
para sus miembros. La figura 14.2 proporciona un método sencillo
paraevauar e riesgo de las distintas estrategias de marketing. Segin
estamatriz, el riesgo de mercado aumentade 1 a4 con cadaunadelas
combinaciones de producto y mercado.

 Capacidad de la OP: cuando las OP puedan elegir entre mercados
nacionales o de exportaciones, una buena norma es primero ganar ex-
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perienciay desarrollar su capacidad en el mercado naciona antes de
intentar acceder a mercados de exportaciones mas arriesgados y exi-
gentes. Laexperiencia de Agrolempa demuestra que una combinacion
de mercados nacionales puede ofrecer un buen negocio con menos
riesgos (Caso 1).

e Costes no monetarios: en las economias rurales, la produccion y
la transformacion a menudo dependen de la mano de obra familiar
«gratuita»» 0 de un intercambio de mano de obra con miembros de otra
comunidad. Algunas opciones de mercado pueden suponer elecciones
de cultivo con implicaciones importantes para |0s recursos naturales
0 la capacidad de una familia para producir otros cultivos. Todas es-
tas opciones suponen costes que rara vez se toman en consideracion,
aungue afecten a medio de vida de los miembros de la familia, en
particular delas mujeres. Estos costes deben tenerse en cuenta cuando
las OP evalUan las distintas opciones de mercado. Por ejemplo, los
cultivos que piden mucha agua pueden reducir la cantidad de agua
disponible para cultivos de alimentos bésicos necesarios para el con-
sumo domeéstico.

Es buena idea probar las opciones finales a través de un estudio de
viabilidad més detallado o un proyecto de marketing piloto y es posible
gue las AF tengan que ayudar a las OP a financiar este tipo de estudios.
Laeleccion fina de las opciones de marketing tiene que esbozarse en una
estrategia que puede ser muy sencilla o muy compleja, dependiendo de la
naturaleza de la actividad de comercializacion y la capacidad de la OP.

Figura 14.2

Matriz de Ansoff para evaluar el riesgo de mercado4

. Nuevos
Productos existentes
productos
. 1. Penetracion 3. Desarrollo
Mercados existentes
en el mercado del productor
2. Desarrollo . e
Nuevos mercados 4. Diversificacién
del mercado

44. Lundy et al. 2004, p. 42.
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Coémo afectan las estrategias de marketing a la participacion
En el capitulo 4 hemos observado que la estrategia de marketing que elija
una OP a menudo afectara a quién puede participar en las actividades de
la organizacion. Por gemplo, puede que los productores mas pobres no
tengan las aptitudes o activo necesarios para elaborar productos de ata
calidad. Es posible que a estos productores se les impida entrar en una OP,
se les permita seguir siendo miembros pero obtener pocos beneficios 0 se
les obligue a marcharse de la organizacion porgque no pueden cumplir con
los requisitos minimos de produccion. Sin embargo, en la mayoria de los
casos, las OP no seran capaces de incluir aestos miembros, al menos a cor-
to plazo, sin debilitar su negocio o convertirse en instituciones financiadas
por donantes en lugar de ser negocios econémicamente sostenibles.
LasAF deberian movilizar sus propiosrecursosy |los de otros actores, in-
cluido el Gobierno, paraaumentar el activo y desarrollar las aptitudes de los
productores més pobres para que puedan cumplir con los requisitos de pro-
ducciény comercializacién de la OP, que en Ultimainstancia estén dictados
por el mercado. A continuacion, presentamos unalista de las distintas medi-
das que las AF pueden adoptar para apoyar alos productores mas pobres:

* Implementar proyectos de desarrollo complementarios que aumenten
la capacidad de |os peguefios productores mas pobres de participar en
cadenas de mercado o valor méas exigentes. Estos proyectos pueden
centrarse en desarrollar aptitudes agricolas, mejorar la irrigacion o
aumentar los activos inmobiliarios para incrementar la capacidad de
riesgo de los productores.

» Hacer campaia para presionar al Gobierno para que invierta en in-
fraestructuras, redistribucion de las tierras y servicios de mercado
paramejorar la capacidad de produccién de los pequefios productores
pobres.

* Desarrollar la capacidad de OP grandes y asentadas de apoyar activi-
dades de comercializacion de alimentos basicos, 1o que puede abrir la
participacion alas mujeres en paises donde lamayoria de |os alimentos
bésicos los producen €ellas. Para competir en mercados de alimentos
basi cos de poco valor, puede que las OP tengan que invertir en latrans-
formacion para agregar valor a producto y, asi, acceder a mercados de
mayor valor. Una de las asociaciones de NASFAM, por gemplo, ha
invertido en una planta de molido de arroz y de empaquetado y ahora
comercializa su propia marca de arroz en supermercados de Malaui.

» Ayudar con las certificaciones de producto organico o de Comercio Justo
gue, en agunos casos, pueden posibilitar a los productores més pobres
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€l acceso a mercados menos competitivos con margenes mas dtos. Sin
embargo, las exigencias de cdidad y seguridad aimentaria de estos mer-
cados alin representaran retos mayores paralos pequefios productores.

Resumen: identificar oportunidades de mercado

+ Las AF tendrian que centrarse en ayudar a las OP a gestionar o realizar sus
propios estudios de mercado en lugar de organizar estudios para las OP y
luego presentarles las opciones de mercado.

« En OP pequefias y nuevas, la implicacién de los miembros en los estudios de
mercado puede ayudarles a entender el mercado y desarrollar un enfoque
orientado al mercado.

« Las AF pueden ayudar a las OP a desarrollar una estrategia de marketing
que refleje las prioridades de los miembros y su voluntad de arriesgarse y la
ventaja competitiva y capacidad de la OP.

+ Ciertas oportunidades de mercado pueden aumentar los costes no moneta-
rios, lo que deberia evaluarse durante la prospeccién de mercado.

+ La eleccién de mercados y de la estrategia de marketing afectard a quién pue-
de participar en las actividades de la OP y es posible que las AF tengan que
poner en marcha actividades de desarrollo complementarias o movilizar las
inversiones del Gobierno para asegurarse de que los productores mas pobres
y las mujeres tengan oportunidades y capacidad de participar en las OP.

14.4 Reforzar la gestién empresarial

Gestionar €l negocio de una OP implica gestionar personas, finanzas, ins-
talaciones, operaciones y distintas actividades de gestion, entre las que se
incluyen planificar, organizar y controlar. Gestionarlas de manera eficaz
requiere aptitudes y experiencia, razon por la cual muchas OP contratan a
gerentes profesionales si pueden permitirselo. Desarrollar esta capacidad
de gestion requiere los conocimientos de especialistas, y pocas AF tendrén
las aptitudes y experiencia necesarias para proporcionar apoyo directo a
las OP en esta &rea. Sin embargo, las AF pueden jugar un papel impor-
tante para poner en contacto a las OP con especialistas y abordar lagunas
financieras a corto plazo. En esta seccién nos centraremos en la gestion
financiera, ya que a menudo es € mayor reto a gue se enfrentan las OP,
sus gerentesy lideres.
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Planificacién empresarial
La planificacion empresarial es esencial para que las OP puedan competir
en el mercado, llegar a ser econdmicamente sosteniblesy adar verdaderos
beneficios a sus miembros. En la planificacion empresarial es fundamental
desarrollar una estrategia que consiga estos objetivos (ver capitulo 8 para
ejemplos préacticos). Desarrollar una estrategia viable exige aptitudes y ex-
perienciay puede que los gerentes de la OP necesiten bastante formacion y
apoyo para desarrollar estas aptitudes, en especia si tienen que confiar en
los miembros existentes para gestionar € negocio. Aungue no es practico
gue todos los miembros de la OP se impliquen en el proceso de planifica-
cion empresarial, como propietarios del negocio que son habria que con-
sultarles acerca de los cambios importantes y exigirles que aprobaran los
nuevos planes para garantizar que se tienen en cuenta sus intereses.
Principalmente, |a planificacién empresarial no consiste en redactar un
plan, aunque se trata de un documento importante. Lo importante es anali-
zar €l negocio y sus mercados, que los miembros comprendan y aprueben
ampliamente una estrategia empresarial viable y establecer objetivos cla-
ros. Este proceso aglutinamuchas de | as actividades descritas en las distin-
tas secciones de este capitulo. Lo ideal seria que €l proceso y el esgquema
de planificacion empresarial incluyeralos siguientes pasos:

1. Estar de acuerdo en las metas y objetivos globales de la OP para un
periodo detiempo definido (p. g. 3-5 afos) basandose en las prioridades de
los miembrosy un analisis de los puntos fuertesy débilesy las prioridades
de desarrollo.

2. Un andlisis del mercado objetivo basado en estudios de mercado
previos (ver 14.3).

3. Unaevaluacién de los servicios de mercado que necesitala OP para
[levar acabo y desarrollar su negocio y unaevaluacion de qué servicios de
mercado estén disponibles en la zona (ver 14.7).

4. Unaevaluacion de las restricciones actuales y potenciales dentro del
entorno de mercado.

5. Una estrategia empresarial 0 «modelo empresarial» que explique
como competirala OP en el mercado y llegard a ser rentable en el periodo
de tiempo acordado. Esta estrategia deberia basarse en las oportunidades
de mercado identificadas, |a estrategia de marketing y las prioridades y
capacidad de la OP.

6. Un plan econémico que proporcione un andisis detallado de los in-
gresos, gastos, rentabilidad y flujo de caja esperados.
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Analizar los costes del negocio

A menudo, las OP quiebran porque son incapaces de cubrir todos sus gas-
tos con los ingresos que genera el negocio. Aunque la mayoria de los ne-
gocios tardan unos anos en recuperar gastos'y ser rentables, algunas OP se
basan en estrategias empresarial es pobres que nunca generaran suficientes
ingresos para cubrir gastos. Las AF a veces mantienen a flote a estas OP
cubriendo parte de sus gastos mientras en realidad el negocio no es soste-
nible. Es esencia que las AF trabajen desde el principio con las OP para
evitar invertir en estrategias de mercado que, alalarga, fracasaran.

Las AF pueden ayudar a las OP poniéndolas en contacto con especia-
listas empresariales que pueden analizar su modelo de negocio y ayudarlas
a desarrollar una estrategia empresarial viable. Las AF también pueden
ayudar alas OP fomentando un andlisis detenido de los costes de la orga-
nizacion, entre los que se incluyen:

» Costes de operacion o indirectos: incluyen los salarios y gastos del
personal y €l coste de los despachosy el material de oficina.

» Costes de servicios empresariales y de apoyo al desarrollo: incluyen
el aquiler de vehiculos, lafinanciacion de servicios de informacion y
estudios, y €l coste de la formacion en gestion o el acceso a asesora-
miento de especialistas.

» Coste de obtencidon de fondos: recaudar fondos para la comercializa-
cion o inversiones implica un coste (p. g. intereses bancarios) que, a
menos alargo plazo, tiene que cubrirse con ingresos del negocio.

» Coste de los servicios de la OP proporcionados a los miembros: todos
los servicios que la OP proporciona a los miembros, entre los que se
incluyen marketing, comercializacion, extension, formacion, almace-
naje, etc., implican costes de operacion y costes de inversion (como
vehiculos 0 amacenes).

Como las OP con frecuencia se enfrentan a dificultades para recau-
dar fondos, las AF a menudo proporcionan financiacion para costes de
operacion, grandes inversiones y ciertos servicios de mercado. Si esta
financiacién se proporciona en forma de subvencion, puede que las OP ni
siquiera piensen en recaudar y devolver los fondos como un coste normal.
El peligro es que no se rindan cuentas de estos costes en la estrategia em-
presarial de la OPy, de esta forma, el negocio se base en unos cimientos
insostenibles. Por |o tanto, las AF deberian costearse sus propios servicios
de apoyo y fomentar que las OP presenten estos costes en su plan empresa-
rial, aunque laAF los cubraen parte o totalmente durante |os primero afos
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de apoyo. A medidaque se desarrollala OP, laAF deberiaempezar acargar
una parte creciente de sus servicios de apoyo, |o que también proporciona
un indicador Gtil de cuanto valorala organizacion los servicios de laAF.

Gestion del flujo de caja

Incluso una OP muy rentable se enfrentard a dificultades severas S se queda
sin efectivo y es incapaz de pagar a sus clientes 0 miembros. Kuapa Kokoo
en Ghana cas quebro porque no tenia suficiente efectivo para comprar cacao
a sus miembros, aunque su negocio fuera rentable. Algunas asociaciones de
NASFAM han perdido clientes en € pasado porque no fueron capaces de pa-
gar asus miembros de inmediato y, por eso, algunos miembros vendieron sus
productos a comerciantes locales. Una buena gestion del flujo de cgja, por 1o
tanto, esesencial, en especia paralas OP que participan en actividades agrico-
las donde a menudo los tiempos son fundamentales. Las AF pueden ayudar a
lasOPadesarrollar lacapacidad deloslideresy gerentes paragestionar € flujo
de caja, y aacceder a suficientes fondos operativos.

Financiacién e inversion

Aungue los pequefios productores normal mente tienen activo limitado, una
contribucién econémica a negocio por parte de los miembros, por pequefia
gue sea, puede aumentar su sentido de la propiedad y representar un indica-
dor valioso del compromiso de los miembros con la OP. Por este motivo, es
importante que |as organizaciones de productores esperen una contribucion
minima de sus miembros en la forma de cuotas de dfiliacién y compra de
acciones. Los miembros de Asprepatia, por giemplo, aportaron un 23 por
ciento del fondo operativo inicia de la OP (Caso 8), mientras que los clubs
de criadores de aimgjas de Vietnam recaudaron todo su capital inicia a
través de las inversiones de los miembros (Caso 2). Para garantizar que
los miembros més pobres de la comunidad pudieran invertir en los clubs
de criadores de aimejas, Oxfam GB cred un fondo de crédito revolvente al
gue los miembros pobres pueden solicitar dinero a un tipo de interés muy
bajo. Puede que las AF tengan que plantearse poner en marcha actividades
complementarias similares para garantizar que las cuotas de dfiliacion o los
requisitos de inversién no excluyen alos productores mas pobres.

Aunque las contribuciones de |os miembras son importantes, lamayoriade
las OPtienen que pedir préstamos, atraer inversores o acceder a subvenciones
para empezar a comerciar o financiar inversiones mayores. Como a menudo
los bancos son reacios a conceder préstamos a las OP'y los inversores solo
estan dispuestos ainvertir S pueden tener cierto control sobre e negocio, con
frecuencialas OP se enfrentan aproblemasimportantes pararecaudar € dinero
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gue necesitan. LasAF pueden jugar un pape estratégico alahorade ayudar a
las OPaacceder afondos, aunque tienen que plantearse detenidamente cual es
lamejor forma de facilitarlos. Latabla 14.3 esboza cinco maneras en que las

AF pueden ayudar alas OP aacceder afinanciacion.

Tabla 14.3

Distintas maneras en que las agencias facilitadoras pueden apoyar
a las OP para acceder a financiacién

Apoyo
para la financiacion

Comentario

Subvenciones

Una de las formas mds habituales que tienen las AF de financiar
organizaciones de productores es otorgar una subvencién para
fondos operativos, proporcionar inversiones o cubrir gastos indi-
rectos. Las AF también pueden negociar subvenciones de otros
donantes. Las subvenciones son una solucién sencilla a corto pla-
z0, pero no son sostenibles a largo plazo y, por lo tanto, deberian
limitarse a contribuciones concretas, temporales y por etapas que
estén reflejadas adecuadamente en la estrategia empresarial.

Poner en contacto
a OP con instituciones
financieras

Presentar las OP a una institucién financiera vy, si es necesario,
ayudarlas a solicitar un préstamo (sin respaldar formalmente su
solicitud) es una estrategia sencilla y sostenible que las AF debe-
rian buscar donde sea posible.

Avalar

Una razén por la gue las OP no pueden acceder a préstamos de los
bancos es porque no pueden presentar un aval. Al proporcionar
un aval formal o informal, las AF a veces pueden ayudar a las OP a
acceder a préstamos. Sin embargo, si el banco no esté dispuesto a
dar futuros préstamos sin el aval de la AF, esta estrategia tampoco
es sostenible.

Conceder
un préstamo

Puede que algunas AF tengan la capacidad y sistemas para ofrecer
préstamos a las OP, bien directamente bien a través de organi-
zaciones de préstamos asociadas. En muchos casos, este tipo de
créditos son «blandosy, con tipos de interés mucho mds bajos que
los ofrecidos por prestamistas.

Inversién en capital
social

En algunos casos, puede que las AF sean capaces de consequir
fondos para la OP comprando una participaciéon en su negocio,
como en el caso de OAPI (Caso 7). Sin embargo, segun la defini-
cion del capitulo 1, tendria que ser sélo un acuerdo temporal y
la AF deberia transferir gradualmente sus acciones a la OP. Esta
estrategia implica bastantes riesgos y, por lo tanto, sélo deberia
plantearse en circunstancias concretas.
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Cadauno delos enfoques parafinanciar OPtiene ventgjasy desventajas
y las AF deben intentar encontrar €l equilibrio justo entre ayudar alas OP
aacceder aunafinanciacién esencia acorto plazo y fomentar que desarro-
[len un negocio sostenible alargo plazo. Muchas OP necesitaran un apoyo
financiero alargo plazo paratener la oportunidad de llegar a ser negocios
sostenibles; sin embargo, las AF tienen que proporcionar este apoyo de un
modo que minimice la tendencia de las subvenciones externas a debilitar
laresponsabilidad, propiedad einiciativa de la OP.

Resumen: reforzar la gestién empresarial

+ La planificaciéon empresarial, incluyendo el andlisis del negocio y los sistemas
de mercado y el desarrollo de una estrategia empresarial realista y sostenible,
es esencial para que las OP llequen a ser rentables y generen beneficios para
sus miembros.

* Muchas OP quiebran porque no analizan sus costes detenidamente y su estra-
tegia empresarial no da cuenta de los costes que supone acceder a servicios
de mercado o pedir préstamos, que a largo plazo tienen que cubrirse con los
ingresos que genere el negocio.

« Las AF tienen que ayudar a las OP a desarrollar sistemas eficaces de gestién
de flujo de caja para asegurarse de que puedan cumplir con las obligaciones
financieras para con sus miembros y proveedores de servicios todos los dias.

+ Cuando sea posible, las OP deberian intentar conseguir parte de su capital a
través de las contribuciones de los miembros para aumentar la propiedad y
el compromiso de éstos con el negocio. Puede que las AF tengan que propor-
cionar ayuda a los productores mds pobres para asegurarse de gque no son
excluidos debido a estos requisitos de contribucién.

« Las AF pueden jugar un papel estratégico a la hora de ayudar a las OP a acce-
der a financiacién para su negocio, pero deberian evitar financiar a las OP de
una forma que debilite su sostenibilidad a largo plazo.

14.5. Apoyar mejoras en la produccion
Esta seccion revisacomo lasAF pueden apoyar alas OPae aborar produc-

tos que satisfagan las exigencias del mercado, en términos de cantidad, calidad
y continuidad. En € capitulo 15 nos plantearemos la transformacion.
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Coordinar la produccién
Coordinar la produccién de los miembros individuales es importante, ya
gue posibilitaala OP:

e Cumplir los contratos de suministro: las OP a menudo realizan con-
tratos a plazo con los compradores para suministrar una cantidad y
tienen gque coordinar la produccién de los miembros para asegurarse
de que pueden cumplir el contrato.

e Aumentar la variedad y la cobertura estacional de la produccion: or-
ganizando alos miembrosindividual es para elaborar distintos produc-
tos 0 e mismo producto en épocas distintas, las OP pueden aumentar
la variedad de productos que ofrecen alos compradores y asegurarse
un suministro constante durante toda la estacion.

* Reducir los costes del negocio: coordinar la produccién de los miem-
bros puede posibilitar las OP utilicen sus recursos de manera més
eficaz y reduzcan pérdidas.

LasAF pueden ayudar alas OP adesarrollar |as aptitudesy |os sistemas
logisticos para coordinar la produccion de los miembros para satisfacer las
exigencias del mercado. Puede que algunas OP participen en la produccion
colectiva, donde los miembros el aboran productos conjuntamente, como la
criacolectivade aimejas delos clubsde Vietnam. Sin embargo, en el sector
agricola, la produccion colectiva rara vez ofrece ventajas sobre la produc-
cion individual, ya que requiere unos costes de gestion mas elevados y
puede conducir a «parasitismo» de algunos miembros.

Aumentar la produccién

Lamayoria de las OPtienen que encontrar formas de aumentar su produccién
total, es decir, la cantidad total que son capaces de comercializar, para reducir
los costes del negocio (por unidad vendida), o incrementar su poder de nego-
ciacion con los compradores. Las OP pueden aumentar su produccion:

» Aumentando el nimero de miembros: Asprepatia, por gemplo, au-
menté su poder de negociacion atrayendo a nuevos miembros.

e Aumentando la productividad de los miembros individuales: NAS-
FAM, por ejemplo, proporcionaformacién de extension y servicios de
insumos a los miembros y fomenta la competencia entre clubs, ofre-
ciendo primasy premios (respaldados por las empresas) a los grupos
mas productivos.
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» Comprando productos a no miembros: OP como Agrolempa acttian
de «empresas portal», al comprar los productos a los miembrosy no
miembros para satisfacer las cantidades exigidas por los comprado-
res.

Las AF pueden jugar un papel importante a la hora de ayudar a las OP
a gjecutar estas estrategias. Es posible que implique apoyar €l aumento
del nimero de socios a un ritmo sostenible con |as inversiones necesarias
en formacién de nuevos miembros y lideres. Como pocas OP tienen los
recursos para financiar servicios de extension y a menudo los servicios
de extension gubernamentales son inexistentes 0 escasos, las AF también
pueden ayudar a movilizar 10s servicios necesarios de |os organismos gu-
bernamentales, centros de investigacion, universidades politécnicas, otras
ONG o0 empresas privadas. Las AF tienen que ayudar a las OP a prestar
especia atencidn a las necesidades formativas de los distintos miembros
y, en particular, alas distintas necesidades de hombres y mujeres. Una co-
mercializacion satisfactoria exige aptitudes y experiencia especiaizadasy
las OP pueden necesitar ayuda econémica temporal para pagar a gerentes
profesionales hasta que €l negocio searentable.

Gestion de la calidad

Mejorar lacalidad del producto es una estrategiaimportante para que las OP
puedan acceder amercados de mayor vaor eincrementar su poder de nego-
ciacion, como hemosvisto en el capitulo 8. Lacalidad del producto depende
de varios criterios subjetivos y objetivos, entre los que seincluyen:®

* Aceptacion en el mercado: las preferencias subjetivas de los consumi-
dores en términos de aspecto, sabor o valor nutricional del producto.

» Salud y seguridad: estos requisitos normal mente se expresan con estan-
dares, que contemplan e nivel de residuos de pesticidas permitido en
los productos agricolas o de aditivos en los alimentos procesados.

» Constancia: los compradores quieren una calidad constante, para no
tener que comprobar todas las unidades del producto, y a menudo pre-
fieren los productos que tienen una calidad predecible.

» Caducidad: muchos productos agricol as se deterioran con el tiempo'y,
por lo tanto, su calidad depende de las condiciones de transporte y al-
macenamiento y de cuanto tarde el producto en llegar al consumidor.

45 Esta lista se basa en Hughes 1994.
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» Empaquetado y etiquetado: en la mayoria de mercados de exportacio-
nes, el empaquetado y €l etiquetado se consideran parte integral dela
calidad de un producto.

Las OP tienen que realizar estudios de mercado para comprender las
preferencias de compradores y consumidores y los estandares que sus
productos tienen que cumplir. Las AF pueden ayudar alas OP a conocer a
compradores 0 exportadores en ferias de muestras y mercados de produc-
tos basi cos para que puedan hablar de las preferencias de los compradores
y los estandares de calidad pertinentes. Una vez que se comprenden las
exigencias del mercado, puede que las OP tengan que:

* desarrollar la capacidad de sus miembros para mejorar la calidad de
sus productos;

* crear sistemas de incentivos adecuados que recompensen alos miem-
bros por sus productos de calidad,;

* desarrollar un sistema de gestion de la calidad para garantizar que los
productos de la OP cumplen con los estandares y expectativas nece-
sarios.

Las OP a menudo necesitardn apoyo para ayudar a sus miembros a
mejorar la calidad de su producto. Puede que las AF sean capaces de mo-
vilizar los servicios de mercado y lasinversiones pertinentes del Gobierno,
exportadores u otras agencias para mejorar las técnicas de producciony el
activo productivo de los miembros. En algunos casos, puede que las AF
decidan poner en marcha proyectos complementarios destinados amejorar
la capacidad de produccién de los miembraos.

Los sistemas de gestion de la calidad a menudo son esenciales si
las OP quieren acceder a mercados de exportaciones o suministrar a
mercados locales exigentes. Implican controles de calidad (probar la
calidad de los productos terminados) o garantia de calidad (controlar y
hacer un seguimiento de la calidad del producto en cada fase del pro-
ceso de produccion). Estos dos enfoques implican costes, entre los que
se incluyen:

» Costes de control: puede que las OP tengan que contratar y formar a
personal parahacer un seguimiento y controlar lacalidad del producto
0 pagar pruebas de |aboratorio.

» Coste de pérdida del producto: puede que los miembros de la OP no
sean capaces de vender toda su produccién ala OP si no cumple con
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los esténdares exigidos o0 si 1os miembros no han seguido el proceso
de produccion exigido.

» Aumento de los costes de produccion: los miembros a menudo ten-
dréan que invertir en mejor tecnologia o técnicas de produccion de
mano de obra intensiva para cumplir con los estandares de calidad
exigidos.

Por lo tanto, desarrollar un sistema de control y garantia de calidad
eficaz y eficiente no es tarea sencillay necesita recursosy un compromi-
so significativo de todos los miembros de la OP. Como pocas OP tienen
los recursos o €l acceso a financiacion necesarios para invertir en siste-
mas de gestion de la calidad, las AF pueden jugar un papel importante a
la hora de facilitar el acceso alos fondos y especialistas necesarios para
asesorar a la OP y formar a su personal. Cualquier ayuda econémica
proporcionada por las AF u otras agencias tiene que estar basada en una
evaluacion realista de cdmo cubrirdla OP los costes de operacion de un
sistema de gestion de la calidad a largo plazo con el aumento de los in-
gresos por ventas.

Certificacién independiente

Los supermercados y sus proveedores normal mente exigen que el sistema
de gestion de calidad de la OP esté aprobado por una agenciaindependien-
te para garantizar que cumplen con el estandar necesario. Las cooperativas
agricolas que suministran a OAPI, por gemplo, estaban certificadas por
una agencia acreditada para demostrar que sus productos cumplian con los
estandares de producto organico. Para satisfacer |0s estandares de seguri-
dad alimentaria de la Union Europea, NASFAM tuvo que enviar muestras
de sus cacahuetes a un laboratorio acreditado de Sudafrica para comprobar
los niveles de aflatoxinas, ya que no habia ninguna agencia acreditada en
Malaui. La Organizacién de Etiquetado de Comercio Justo (FLO) también
exige que las OP estén certificadas por la empresa FLO-Cert segiin los
estandares de la FLO antes de que los productos puedan venderse a través
del sistema de Comercio Justo. Como ocurre con los sistemas de gestion
de la calidad, la certificacion normalmente implica costes importantes.
L as cuotas de certificacion a menudo son atasy puede que las OP tengan
que desarrollar sistemas de gestion y control internos para que la agencia
certificadora pueda certificar atoda la OP sin tener que compraobar a cada
miembro uno por uno, lo que puede significar un aumento de los costes
espectacular.
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Las OP a menudo se enfrentan a dificultades para acceder a una certi-
ficacion independiente, ya que no disponen de fondos para pagar cuotas
de certificacidn o carecen de |os recursos y conocimientos necesarios para
invertir en sistemas adecuados de control interno. Por gemplo, |os produc-
tores normalmente tienen que utilizar métodos organicos durante tres afios
antes de obtener |a certificacion de organico y poder vender sus productos
con la etiqueta de producto orgénico. Este periodo de conversion puede
crear problemas a muchas OP, ya que es posible que produzcan menos du-
rante este tiempo mientras tampoco reciben precios més elevados. Cuando
la certificacion sea una parte clave de la estrategia empresaria de la OP,
las AF pueden ayudar ala organizacion a superar estos retos facilitando el
acceso a especialistas, movilizando fondos para inversiones y cuotas de
empresas privadas u otras agenciasy proporcionando fondos paraayudar a
las OP a cubrir déficits durante periodos criticos.

Resumen: apoyar mejoras en la produccién

« Coordinar la produccién de los miembros puede posibilitar a las OP cumplir
con los contratos de suministro y satisfacer las exigencias de los comprado-
res, mientras bajan los costes del negocio. Puede que las AF tengan que ayu-
dar a las OP a desarrollar los sistemas logisticos necesarios para coordinar la
produccién eficazmente.

« Las OP tienen distintas opciones para aumentar la produccién, entre las
gue se incluyen: ampliar el nimero de socios, incrementar la productivi-
dad de los miembros o comprar productos a no miembros. Cada opcién
requiere aptitudes y recursos adicionales, que es posible que la AF tenga
gue apoyar.

* Mejorar la calidad del producto es esencial para que la OP pueda acceder a
mejores precios, pero implica una variedad de costes distintos, entre los que
se incluyen costes por servicios de extensién, sistemas de gestién de la cali-
dad y certificacion, que a menudo las OP son incapaces de cubrir. Puede que
las AF sean capaces de apoyar estas inversiones, siempre que las OP puedan
cubrir estos gastos de manera realista a largo plazo con un aumento de los
ingresos por ventas, segun su plan empresarial.
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14.6. Apoyar las estructuras adecuadas
para las organizaciones de productores

Esta seccién se plantea qué papel pueden jugar las AF ala hora de ayudar
alas OP adesarrollar una estructura que encaje con sus necesidades, prio-
ridades y capacidad.

Estructura legal

En el capitulo 6, hemos recalcado que no hay una estructura legal ideal y
gue las OP tienen que adoptar la que mejor encaje con las necesidades de
Su negocio y sus prioridades organizativas. Las AF pueden ayudar alas OP
atomar esta decisién colaborando con ellas para que:

» accedan al asesoramiento de expertos legales locales;

» se planteen las implicaciones potenciaes de las distintas opciones, in-
cluidaslas ventgjas y desventgjas a corto y largo plazo;

* negocien € proceso de registro.

Las AF amenudo esperan que las OP estén registradas |egalmente antes
de proporcionarles ayuda. Sin embargo, como hemos visto en el capitulo 6,
cuando las OP compiten en mercados informales, € registro formal puede
crear serias desventgjasy las AF deberian evitar presionar alas OP para que
seinscriban s ello puede debilitar su negocio. El Anexo 4 ofrece una pers-
pectivageneral delas cinco estructuras legales presentadas en el capitulo 6y
demuestra como aborda cada una una serie de cuestiones importantes.

En algunos paises, las leyes que regulan los negocios colectivos no
ofrecen opciones adecuadas para las OPy €l proceso de registro a veces es
costoso y burocrético. Ademés, los Gobiernos a veces utilizan leyes para
mantener el control o lainfluencia sobre las OP que debilitan su independen-
cia LasAF pueden jugar un papel importante ala hora de ayudar alas OPy
aotrasorganizacionesainfluir enlasleyesy cambiarlas paraquelas OP pue-
dan operar en un entorno més favorable. Puede que haya que prestar una
atencion especia alos derechos de las mujeres a participar en estructuras
legales existentes 0 propuestas y a su capacidad para crear organizacio-
nes exclusivamente de mujeres. Es posible que distintas estructuras legales
también den derechos de &filiacion y votacion a personas designadas o a
todaunafamilia, lo cual puede tener implicaciones importantes tanto parala
participacion de las mujeres como paralos derechos de otros miembros de la
familia cuando & miembro de una OP muere.
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Para OP mayores, como Agrolempa, las estructuras mixtas, en las
gue participa una empresa comercializadora o transformadora distinta
gue es propiedad de la OP, a menudo proporcionan una forma ideal de
separar la gestion empresarial y el gobierno de la organizacion y habria
gue plantearsel as detenidamente, en particular a medida que se amplia
el negocio de la OP (ver Caso 1y seccion sobre estructuras mixtas en €l
capitulo 6).

Apoyar el crecimiento de las organizaciones de productores

La expansion de las OP en organizaciones de varios niveles a menudo es
esencia para conseguir |as economias de escala necesarias para llegar a ser
rentables y aumentar €l poder de negociacion y lainfluenciaen el mercado.
Sin embargo, a veces la expansion tiene lugar sin un andisis detenido de
los costes reales del crecimiento. La mayoria de asociaciones de dos niveles
de la UPF, por giemplo, se crearon con un apoyo econdémico importante de
donantes y ahora muchas se enfrentan a dificultades paraintentar cubrir los
gastos de gestion con sus propios ingresos. A veces, e crecimiento también
puede estar dirigido por lasAF y sus proyectos de apoyo, en lugar de por la
iniciativay las necesidades de los miembros. Es o que pasd con algunas de
las organizaciones de dos niveles de UCASN, como hemos visto en € capi-
tulo 7. Un crecimiento sostenible depende de los siguientes factores:

* Financiacioén: el crecimiento normamente implica gastos adicio-
nales, ya que las estructuras nuevas requieren personal, oficinas
y costes de operacion nuevos. Salvo que la estructura ampliada
permita a la OP cubrir estos gastos adicionales generando ingresos
adicionales, el crecimiento de la organizacién no sera econdmica-
mente sostenible. Aungue puede ser tentador financiar la expansion
de la OP, las AF deberian evitar ofrecer apoyo econébmico a nuevas
estructuras a menos que las OP tengan un plan realista para cubrir
todos los costes indirectos con sus ingresos, dentro de un marco
temporal claro. Por el contrario, las AF deberian fomentar el creci-
miento y la expansion rigiéndose por la estrategia empresarial de las
OPy basandose en un analisis detallado del volumen de actividades
necesarias para recuperar gastos.

* Capacidad de gestion: los lideres y gerentes existentes deben tener
la capacidad de gestionar y controlar €l negocio ampliado si no, €l
crecimiento puede provocar una gestion ineficaz y un aumento de los
costes sin ganancias significativas.
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» Capital social: el capital social puede perderse si las OP crecen dema-
siado deprisay sin el apoyoy sentido de propiedad de | as bases.

Las AF deberian evitar ofrecer iniciativas y recursos que permitan a
las OP crecer més deprisa de lo que la organizacién y el negocio pue-
den soportar, dado el nivel existente de capacidad de gestion y capital
social. Por el contrario, las AF deberian ayudar a los lideres y gerentes
de las OP a estudiar detenidamente estas cuestiones y buscar un camino
sostenible basado en un andlisis cuidadoso de | os costes y beneficios del
crecimiento.

Resumen: apoyar las estructuras adecuadas para las OP

+ Las AF pueden ayudar a las OP a acceder al asesoramiento legal necesario
para identificar la estructura legal mas adecuada para su negocio y organi-
zacion.

+ Las AF también pueden jugar un papel importante a la hora de presionar para
gue se mejore el marco legal y el proceso de registro para garantizar que las
OP pueden competir en igualdad de condiciones con otros negocios.

+ Las AF tienen que apoyar un crecimiento organico y econémicamente sos-
tenible de la OP que se rija por las necesidades empresariales de la OP y las
prioridades de sus miembros.

14.7. Facilitar conexiones comerciales

A menos que las OP dispongan de recursos para contratar a gerentes
profesionales con experiencia comercial, puede que carezcan de los co-
nocimientos necesarios para encontrar a compradores y negociar ventas.
Aunque normalmente el persona de la AF tiene poca experiencia co-
mercial, si es que latiene, es posible, sin embargo, que tenga contactos
y una reputacion para identificar a compradores y negociar ventas en
nombre de la OP. Por ejemplo, en Mozambique, una ONG de desarrollo
ha negociado contratos de suministro de guindillas con un exportador en
nombre de la OP ala que est4 apoyando. La tabla siguiente muestra cua-
tro papel es distintos que pueden jugar lasAF parafacilitar |as conexiones
comerciales dela OP.
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Tabla 14.4
Papeles de la agencia facilitadora en las conexiones comerciales

Papel de la AF Explicacion

Como socio comercial, la AF compra productos a la OP y luego los
vende a otros compradores o directamente a los consumidores. Por
Socio comercial ejemplo, hasta 2002, Oxfam GB importaba anacardos de Aprainores
y los vendia a los consumidores a través de sus tiendas en el Reino
Unido.

Como negociadoras, las AF encuentran compradores y negocian
contratos en nombre de la OP. Puede que el personal de la OP esté
involucrado en el proceso, pero no es el principal actor. Es posible
Negociador que la AF proporcione una garantia formal al comprador de que
se cumplird el contrato. En el ejemplo anterior de las guindillas, la
ONG de desarrollo en Mozambique jugé el papel de negociadora en
nombre de la OP.

Como coordinadora, la AF presenta a compradores a las OP vy
puede facilitar la negociacién entre las partes, pero es la OP la
que tiene que llevarla a cabo. Sin embargo, la implicacion y la
presencia de la AF genera y aumenta la confianza entre la OP y
Coordinador los compradores potenciales. En St. Lucia, por ejemplo, Oxfam GB
facilité y desarroll6 las relaciones entre cuatro OP, compradores
potenciales del sector hotelero y otros actores del mercado, para
fomentar el didlogo y aumentar la confianza entre los distintos
actores de la cadena.

Como asesora, la AF proporciona orientaciéon a la OP, directamente
0 a través de expertos contratados, pero es la organizacién la que
debe encontrar compradores y negociar los contratos independien-
temente y confiar en su propia reputacién y credibilidad.

Asesor

Pocas AF tienen la capacidad o las redes necesarias para actuar como
socios comerciales 0 negociadoras paralas OP. Sin embargo, incluso cuan-
do el personal de laAF tiene las aptitudes y contactos necesarios, deberia
pensarlo detenidamente antes de asumir este papel. Como negociadoras,
las AF pueden ayudar a OP nuevas 0 débiles a acceder a mejores tratos
y generar asi beneficios inmediatos, que pueden dar tiempo a la OP para
establecerse y aumentar el compromiso de sus miembros. Pero actuar de
negociadora también puede fomentar la dependencia de laAF y conducir
aacuerdos de marketing insostenibles, en especial si los compradores solo
acceden a hacer negocios con las OP por las garantias que proporciona la

164 Organizaciones de productores



AF. En Mozambique, por g emplo, un exportador no estaba dispuesto ane-
gociar los contratos de venta directamente con una OP ni siquiera después
de reiteradas transacciones comerciales y sdlo queria tratar con la ONG
internacional que trabajaba con la organizacion. Actuar de negociadora
paralas OP también puede debilitar el sentido de propiedad y lainiciativa
de los miembros, ya que éstos llegan a creer que laAF resolveratodos sus
problemas. Las AF, por |o tanto, deberian evitar actuar de negociadoras o
socios comerciales, excepto por un periodo de tiempo limitado y cuando
se ha acordado una estrategia de salida clara con la OP y el comprador.
Esta estrategia de salida deberiaimplicar unainversion considerable en el
personal de la OP para garantizar que desarrolla las aptitudes y confianza
necesarias para asumir €l papel de la AF. Por contra, donde sea posible,
las AF deberian centrarse en actuar como coordinadoras y asesoras de las
conexiones comerciales de las OP,

Sea cual sea su papel, las AF tienen que invertir en la capacidad de las
OP para identificar a compradores y negociar ventas. A la larga, las OP
necesitaran poder de negociacién parallegar a buenos acuerdos; pero para
aprovechar al maximo cualquier poder de negociacién, las OP tienen que
desarrollar capacidad en las siguientes areas:

e Comprensién y criterio sobre el negocio: las AF pueden ayudar al
personal de laOP adesarrollar esta comprensién y criterio através de
una formacion empresarial formal, pero también organizando visitas
aotros negocios u OP o intercambios. Puede que sea necesario prestar
especia atencién a garantizar que las mujeres sean capaces de parti-
cipar en este tipo de actividades. Oxfam GB, por ejemplo, organizo
visitas amercados y otros negocios de cria de almejas paralos lideres
de los clubs de criadores de almejas para ayudarles a alcanzar una
mejor comprensién del negocio.

» Aptitudes y confianza para la negociacién: las estrategias basicas
de negociacion pueden ensefiarse, pero las aptitudes y la confianza
verdaderas solo se adquieren mediante experiencia practica y traba-
jando junto a profesionales experimentados. Las AF pueden apoyar
este tipo de aprendizaje, por gemplo, trasladando tempora mente a
personal para gque trabaje con gerentes experimentados en otras OP 0
negocios o contratando a un gerente experimentado para que trabaje
con el persona en €l dia a dia. De nuevo, deberia prestarse especia
atencion a garantizar que las mujeres también se beneficien de esta
clase deiniciativas.

* Informacidn sobre el mercado: paranegociar de manera eficaz, las OP
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deben tener acceso ainformacion actualizada sobre |os preciosy con-
diciones del mercado. En lasiguiente seccion, trataremos |os servicios
de informacion sobre el mercado.

* Reputacion: a menos que las OP desarrollen una buena reputacion
como proveedoras fiables, les costara encontrar compradores 0 ne-
gociar contratos de venta favorables. Las OP se ganaran una mala
reputacion entre los compradores si son incapaces de satisfacer las
exigencias especificas de calidad y constancia o si |os miembros de la
OP venden sus productos a otros comerciantesy, por lo tanto, laorga-
nizacién es incapaz de cumplir los acuerdos de ventas existentes. Las
AF pueden ayudar alas OP adesarrollar una buenareputacion aumen-
tando laconfianzay €l sentido de propiedad de |as bases e invirtiendo
en la capacidad de produccion de los miembros y en su comprension
delos mercadosy del negocio.

Algunas de las guias y manuales catalogados en el Anexo 1 ofrecen
orientacion detallada para OP y AF sobre cOmo negociar conexiones co-
merciales, en particular entre OPy empresas.

Resumen: facilitar conexiones comerciales

Las AF pueden facilitar el negocio de las OP actuando como socios comer-
ciales, negociando ventas en nombre de la OP, coordinando conexiones co-
merciales entre OP y compradores o asesorando a las OP en sus conexiones
comerciales.

El reto de las AF es facilitar las conexiones comerciales de un modo que no
debilite el sentido de propiedad dentro de la OP y que ayude a la organizacion
a desarrollar una capacidad independiente para negociar ventas y tener buena
reputacién entre los compradores.
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14.8 Facilitar el acceso a servicios de mercado

El acceso a servicios de mercado adecuados es fundamental para que las
OP lleven a cabo y desarrollen su negocio. Las AF tienen que pensar de-
tenidamente en qué papel estratégico pueden jugar paraayudar alas OP a
acceder a estos servicios de mercado de manera sostenible.

El primer paso es ayudar alas OP a valorar |os servicios de mercado
gue necesitan para llevar a cabo y desarrollar su negocio durante los
proximos afios. Una vez identificados, el siguiente paso serd evaluar qué
servicios de mercado estan disponibles en lazonay el resto de laregion.
Este andlisis deberiatambién evaluar si |os proveedores de servicios tie-
nen o no experiencia con OP y pequefios productores y en qué términos
se ofrecen estos servicios (p. €. son servicios «gratuitos» ofrecidos por
departamentos gubernamentales o «servicios incorporados» ofrecidos
por exportadores como parte de un contrato de venta). Normalmente, esta
evaluacion deberiaformar parte del proceso de planificacion empresarial
descrito en 14.4.

Papel y enfoque de la agencia facilitadora

Como amenudo hay muchas lagunas en |os servicios de mercado disponi-
blesy muchos servicios son inasequibles 0 no se adaptan alas necesidades
de las OPR, con frecuencia las AF se apresuran a proporcionar servicios de
mercado directamente a las OP sin plantearse detenidamente la sostenibi-
lidad de su enfoque. En particular en los mercados rurales estrechos y re-
motos, donde practicamente no hay proveedores de servicios de mercado,
puede que las AF se lancen a papel de proveedoras de servicios de mer-
cado primarios sin tener en cuenta la sostenibilidad a largo plazo de estas
actividades. El reto paralasAF consiste en determinar si sera posible poner
en contacto a medio o largo plazo ala OP con proveedores de servicios de
mercado independientes ya existentes 0 nuevos, 0 si hay restricciones mas
importantes que impediran que surjan nuevos proveedores de servicios sin
intervenciones e inversiones mas significativas del Estado. La tabla 14.5
identifica cuatro papeles diferentes que pueden jugar las AF para ayudar a
las OP a acceder alos servicios necesarios.
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Tabla 14.5

Papel de las AF para facilitar el acceso a servicios de mercado

Papel de la AF Explicacion
La AF proporciona servicios de mercado directamente a OP,
Proveedora L . .
- utilizando sus propios recursos. En Vietnam, el personal de Oxfam
de servicios de L » . .
GB proporciond formacion empresarial a los lideres de los clubs de
mercado - ;
criadores de almejas.
Como gestora, la AF identifica a los proveedores de servicios, gestiona
Gestora -
- los contratos de servicios en nombre de la OP y paga los gastos de los
de servicios de - . . ; [ .
mercado servicios. En Albania, por ejemplo, Oxfam GB identificé y contraté a

un endlogo para que asesorara a la cooperativa Zadrima.

Coordinadora
de servicios de
mercado

Como coordinadora, puede que la AF ayude a la OP a identificar a
los proveedores de servicios de mercado, pero es la organizacion
la que acuerda el contrato de servicios y paga una parte o
todos los costes de servicios de mercado. La AF puede actuar
como mediadora entre la OP y el proveedor de servicios para
garantizar que los servicios de los proveedores se adaptan a las
necesidades de la OP y sus miembros. En India, Oxfam GB medié
entre un proveedor de servicios comerciales y una OP nueva, ya
que el proveedor de servicios no tenfa ninguna experiencia con
peqguefios productores.

Promotora o
movilizadora
de servicios de
mercado

Si algunos servicios de mercado importantes no estan disponibles
en la zona, puede que las AF actiien como promotoras de servicios
para invertir en la capacidad de proveedores de servicios nuevos
o existentes para ofrecer estos servicios. Las AF también pueden
trabajar con la OP y otras organizaciones para presionar al
Gobierno para que proporcione estos servicios de mercado u
ofrezca incentivos para que los proporcionen empresas privadas.
Cuando sea adecuado, las AF también pueden ayudar a las OP
a desarrollar la capacidad necesaria para proporcionar estos
servicios de mercado ellas mismas.

Las AF pueden jugar un papel estratégico como proveedoras de servi-
cios, en especia cuando tengan |os conoci mientos necesarios para propor-
cionar servicios de mercado especificos que de lo contrario no estarian dis-
ponibles. Sin embargo, las AF siempre deberian prestar especial atencién
ala sostenibilidad de su papel y evitar proporcionar servicios de mercado
directamente a menos que haya una estrategia realista y sostenible para
traspasar en el futuro el suministro de estos servicios a proveedores in-
dependientes. Para llegar a ser negocios sostenibles a largo plazo, las OP
tienen que ser capaces de:
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» acceder alos servicios de mercado necesarios;

* pagar los servicios de mercado esenciales,

e identificar y negociar contratos de servicios con cualquier tipo de
proveedor de servicios.

Sea cual sea el papel que jueguen las AF a corto plazo, tienen que
garantizar que a largo plazo se cumplan estas tres condiciones, 1o que
significa que, cuando sea posible, centraran su atencién en el papel de
coordinadoras, promotoras 0 movilizadoras de servicios.

Resumen: facilitar el acceso a servicios de mercado

+ El acceso sostenible a servicios de mercado es esencial para que las OP lleven
a cabo y desarrollen su negocio y las AF puedan ayudarlas a evaluar qué ser-
vicios de mercado necesitan y cudles estan disponibles.

« Las AF pueden facilitar el acceso de las OP a servicios de mercado de diver-
sas formas, entre las que se incluyen: proporcionar servicios directamente,
gestionar el acceso de las OP a los servicios, coordinar las conexiones inde-
pendientes de las OP con proveedores de servicios o desarrollar la capacidad
de éstos.

+ Sea cual sea el papel que jueguen las AF, su objetivo deberia ser desarrollar
la capacidad de las OP para alcanzar, pagar y negociar contratos con provee-
dores de servicios a largo plazo.
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15. Apoyo a las actividades avanzadas
de las organizaciones de productores

Este capitulo plantea brevemente tres actividades avanzadas de las OP:

* transformacion
* creacion de una marca propia
* defensa

Aludimos a estas actividades avanzadas porque las OP normamente
requieren un cierto nivel de capacidad para realizarlas satisfactoriamente.
Para cada una, destacaremos algunos de los retos principales a los que se
enfrentan las OP cuando realizan estas actividades antes de plantearnos
gué papel pueden jugar las AF para ayudar alas OP a gestionarlas de ma-
nera eficaz.

Transformacion

En el capitulo 8, hemos observado que latransformacion posibilitaalas OP
agregar valor asu producto y evitar acompradores que puedan explotarlos
en el mercado de productos no procesados. La cooperativa de viticultores
de Albania, por gemplo, procesa la uva de los miembros para elaborar
vino gque puede vender a un precio mucho més alto en el mercado local.
OAPI, en laIndia, compray procesa la fibra de algodon de los miembros
para eliminar a los comerciantes que los explotan en € mercado loca y
vender € algoddn procesado directamente alaindustriatextil. Por lo tanto,
la transformacion puede ofrecer verdaderos beneficios a los productores,
pero también implica bastantes retos que las OP tienen que plantearse de-
tenidamente:

* Volumen minimo: invertir en maguinaria de transformacion o utilizar
servicios de transformacion independientes (es decir, subcontratar)
normalmente solo es rentable por encima de un volumen minimo de
actividad. Por ggemplo, Aprainoresen El Salvador invirtio en unagran
planta de transformacién de nueces, pero a principio los miembros
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sblo podian suministrar alrededor de un tercio de la cantidad de nue-
ces necesarias para que la planta funcionara a pleno rendimiento, se
redujeran los costes de operacion y la actividad transformadora fuera
competitiva. Para conseguir el volumen necesario, es posible que las
OP tengan que ampliar su nimero de socios o comprar productos a
no miembros, |0 que aumentaralos costesy quizatambién los riesgos
del negocio.

* Riesgos del negocio: la transformacién implica bastantes riesgos, en
especia s la OPinvierte en su propia maquinaria de transformacion,
gque a menudo es caray tiene que utilizarse de manera eficaz parare-
ducir costes y garantizar que la OP sea competitiva. En lamayoriade
los casos, la maquinaria no puede utilizarse para otros propésitos, |o
que hace que €l negocio seavulnerable alos cambios en el mercado y
puede que debilite el poder de negociacion de la OP.

* Financiacion: acceder a una financiacién asequible para pagar las
inversiones en maquinaria de transformacién supone una dificultad
muy importante para las OP, como hemos observado en el capitulo
anterior. Las AF y otros donantes pueden resolver este problema
ofreciendo subvenciones o0 avales para estas inversiones. Sin em-
bargo, las subvenciones pueden debilitar €l sentido de propiedad
dela OPy, sin la necesidad de devolver un préstamo o pagar unos
intereses sobre la inversion, puede que la OP no tenga la disciplina
comercial para utilizar la maguinaria tan eficaz y efectivamente
como sea posible.

 Capacidad de gestion: gestionar una empresa de transformacion
supone un reto mucho mayor y es més complejo que simplemente
recoger y comercializar productos basicos, por o que las OP ne-
cesitan una capacidad de gestion mucho mayor para gestionar con
éxito un proyecto asi. La mayoria de las OP tendran que contratar
a gerentes profesionales para asegurarse de que €l negocio se ges-
tiona con eficacia, pero los miembros de la OP seguiran teniendo
quedirigir alos gerentes, |0 que también requiere aptitudesy com-
prensién.

« Estructura: en muchas casos, |as OP necesitaran una estructura nueva
para gestionar con eficacia la empresa de transformacion. Puede que
Sea necesario crear una empresa independiente propiedad de la OP
para gestionar la unidad de transformacién y, ademas, crear una orga
nizacion de dos o tres niveles para gestionar laempresay aumentar el
volumen del negocio.

* Barreras externas: como hemos observado en el capitulo 2, muchos
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articulos procesados se enfrentan a aranceles de importacion mucho
mas altos en los paises industrializados, |0 que dificulta que las OP
puedan competir en mercados de exportaciones del Norte.

Por |o tanto, la transformacion no es una actividad sencillay la deci-
sién de entrar en actividades transformadoras deberia basarse en una eva-
[uacion minuciosa del mercado, la viabilidad de un modelo de negocio y
la capacidad de la OP. Para todas las actividades transformadoras salvo
las mas sencillas, estos andlisis tendrian que realizarl os profesionales que
tengan una comprensi 6n exhaustiva del mercado objetivoy el negocio de
la transformacion. En Mozambique, por ejemplo, un proyecto de Oxfam
GB gue suministraba a los productores maquinaria sencilla para el pren-
sado de aceite fracasd porque no se basaba en una evaluacion detenida
del mercado y la viabilidad econémica de la transformacion de semillas
oleaginosas.

LasAF pueden jugar un papel Util alahorade ayudar alas OP aacceder
a los conocimientos necesarios para evaluar si la iniciativa propuesta es
viabley a planificar y gjecutar las inversiones necesarias. Las AF también
pueden apoyar a las OP ayudandolas a desarrollar la capacidad de sus
lideres y gerentes y a acceder a financiacion. Sin embargo, como hemos
observado antes, financiar lainversién con subvenciones tiene desventajas
gue las AF deben sopesar detenidamente.

Crear una marca propia

Creando una marca propia para uno o mas de los productos de la OP o
creando una identidad reconocible para todo un negocio, las OP pueden
ser capaces de aumentar el valor percibido de sus productos, a los 0jos
de los compradores y, de este modo, cobrar precios mas atos. Con la
presentacion y la marca necesarias, las OP también pueden acceder a
supermercados y otros mercados al por menor y recibir una parte mucho
mas alta del precio de venta a publico de sus productos. NASFAM, por
egjemplo, vende arroz empaguetado con el logo de NASFAM en super-
mercados de Malaui. En la mayoria de los casos, el principal beneficio
gue tiene una marca propia para las OP es el aumento de la confianza de
los compradores en la OPy en la calidad de su producto. Sin embargo,
crear y mantener una marca propia es una estrategia que plantea retos y
riesgos para las OP. Entre los numerosos riesgos e inversiones que im-
plica se incluyen:
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* Invertir en la calidad del producto: crear una marca propia solo
funciona si las OP pueden producir productos de la misma calidad
y satisfacer de manera constante las exigencias de compradores y
consumidores, en términos de fiabilidad, cantidad o calidad. Puede
gue una OP tarde varios afios en alcanzar constancia y fiabilidad,
pero una sola remesa mala puede dafiar la reputacion y la marca de
la OP. Por lo tanto, las OP tienen que realizar importantes inversio-
nes en capacidad de produccién, gestion de la calidad y, cuando sea
necesario, en el empaquetado adecuado para conservar la calidad
del producto.

Invertir en una marca propia y en su promocion: las OP tienen que
crear una marcareconocible, con un nombre o0 logo adecuados parala
marca. Si estén vendiendo directamente alos mercados a por menor,
las OP también tendran que invertir en un etiquetado adecuado de
sus productos como medio para promocionar su marca. Zadrima, por
ejemplo, invirtio en botellas de vino adecuadas y una etiqueta atrac-
tiva para promocionar su producto en una feria de muestras nacional.
Puede que las OP sean capaces de utilizar métodos creativosy de bajo
coste para anunciar su producto en los mercados nacionales, pero la
mayoria no disponen de |os recursos para hacerlo, menos aiin en los
mercados de exportaciones, salvo que trabajen en asociacion con una
empresa ya existente. Kuapa Kokoo, por gemplo, es propietaria de
unaparte de laempresa Day Chocolate del Reino Unido, que produce
y comercializa una marca de chocolate (Divine Chocolate) para mer-
cados de Europay Estados Unidos.

Muy pocas OP tienen recursos paracrear y mantener una marca propia,
aungue todas las OP pueden ganar bastante desarrollando y manteniendo
una buena reputacion por su calidad y fiabilidad entre los compradores,
inviertan o no en la creacién de una marca. Las AF pueden proporcionar
apoyo ayudando a las OP a acceder a los conocimientos necesarios para
evaluar los costes y beneficios de crear una marca propiay apoyarlaalo
largo del proceso. Las AF también pueden apoyar inversiones en €l disefio
de la marca, la capacidad de produccion y la gestion de la calidad para
crear las condiciones basicas para que las OP desarrollen una buena repu-
tacion que sirva de base para construir una marca en el futuro.
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Defensa

Los peguefios productores tienden a carecer de la capacidad de influir en
el entorno de mercado y, por lo tanto, con frecuencia sus intereses se ven
marginados de las prioridades de inversién de Gobiernos y grandes em-
presas. Unalabor de defensa puede posibilitar alos pequefios productores
abogar por sus derechos y fomentar sus intereses en el entorno de mer-
cado. Sin embargo, aunque la defensa es importante y puede afectar ala
supervivencia de las OP, la tratamos como una actividad avanzada porque
las organizaciones de productores necesitan bastante capacidad y recursos
parallevarla a cabo, més alade iniciativas de defensa sencillas y locales.
Algunos de los principales retos a los que se enfrentan las OP ala hora de
poner en marcha una labor de defensa eficaz son:

» Volumen: lainfluencia depende, al menos en parte, del tamario de la
organizacion y € nimero de peguefios productores que estén repre-
sentados en ella. Puede que esto requiera que las OP se expandan,
aunque es posible que un crecimiento que obedezca a las prioridades
de una labor de defensa no sea bueno para el negocio. Una estrategia
mejor paraaumentar el volumen es unir fuerzas con otras OPy organi-
zaciones para crear una coalicién, unared o una organizacion formal
representativa. AProcCA en Africa oriental, por gemplo, operacomo
organizacion de presion representativa en nombre de | as organi zacio-
nes nacionales que laintegran.
Recursos: las OP necesitan persona experto, recursos adicionales
para oficinas y acceso a redes de informacion para llevar a cabo es-
tudios, desarrollar posiciones sobre politicas y presionar en nombre
de sus miembros a nivel local, nacional e incluso internacional. En
la practica, incluso las grandes OP tienen dificultades para financiar
labores de defensa con |os beneficios de su propio negocio y depen-
den de subvenciones para financiar estas actividades. Los miembros
individuales, en especial |as mujeres, a menudo no disponen de tiem-
po para asistir a reuniones y participar en estas actividades. OCDIH
(Organismo Cristiano de Desarrollo Integral de Honduras), una AF
hondurefia, ha fomentado un sistema donde los miembros del grupo
realizan trabajos agricol as para otros miembros que dedican su tiempo
apresionar alos politicos locales o asistir a reuniones en nombre del
grupo.
* Propiedad y responsabilidad: si una OP genera beneficios suficientes
parafinanciar labores de defensa, sdlo puede utilizar este excedente si
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los miembros estan dispuestos arenunciar a pagos mas altos para apo-
yar la actividad de presion de la OP. Esto requiere que los miembros
de las bases comprendan lanecesidad de la defensay valoren este ser-
vicio. En grandes OP, donde hay bastante distancia entre lasbasesy la
junta directiva, existe el peligro de que los directores puedan prestar
mas atencion a las prioridades de defensa de las AF y otros donantes,
en especial si estos donantes externos financian lalabor de defensade
las OP. Por gjemplo, cuando se cred AProCA (ver capitulo 10), algu-
nas de las OP que la integran tuvieron la sensacion de que la nueva
asociacion estaba gobernada por prioridades externas en lugar de por
las de los miembros individuales, |0 que provoco tensiones dentro de
lanueva estructura.

Tensiones internas: s una AF decide financiar lalabor de defensa de
una OP, puede enviar un mensgje contradictorio: por un lado, laAF
enfatizala sostenibilidad financiera en todas sus relaciones con la OP,
mientras que por € otro, laAF esta dispuesta a proporcionar subven-
ciones ala OP para una actividad concreta que laAF cree importante.
Estos enfoques diferentes también pueden confundir las prioridades
dentro de la OP o desviar recursos de la gestién del negocio. Por 1o
tanto, algunas OP degjan la labor de defensa a otras organizaciones o
crean estructuras distintas que sean propiedad de la OP o estén dfilia-
das a ella para realizar las actividades de formulacion de politicas y
defensa.

Aumento del perfil: lalabor de defensa aumenta el perfil delas OPYy,
por tanto, atrae la atencion publicay laresponsabilidad. Las OPy las
AF tienen que comprender estos riesgosy prepararse para ellos antes
de comprometerse en labores de defensa destacadas, en especial sobre
temas sensibles.

A pesar de estos retos, muchas OP no tienen mas remedio que participar
en actividades de defensa para proteger el medio de vida de sus miembros.
Como hemos visto en el caso 8, Asprepatia surgio gracias a una campafia
de los productores para impedir la construccion de una gran refineria de
az(car que habria amenazado su medio de vida. La tabla 15.1 muestra
cuatro papeles distintos que pueden jugar las AF parafacilitar lalabor de
defensadelas OP.
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Tabla 15.1

Papeles de defensa de las agencias facilitadoras

por y con las OP

Papel de la AF Explicacion
Hasta que las OP alcancen el volumen y desarrollen la capacidad
necesaria para defender y fomentar sus propios intereses, puede
que las AF tengan que presionar con o en nombre de las OP cuando
Presionar se enfrentan a retos serios en el entorno de mercado. Los clubs de

criadores de almejas de Vietnam, por ejemplo, no tienen la capacidad
de presionar para provocar un cambio en las leyes que regulan las OP
y confian en Oxfam GB y otras organizaciones para que presionen en
su nombre.

Financiar
la defensa

Como pocas OP generan ingresos suficientes para financiar sus la-
bores de defensa, puede que las AF tengan que financiar este tipo
de actividades. Sin embargo, las AF tienen que ser conscientes de
los retos esbozados anteriormente y ayudar a las OP a desarrollar
la estructura y la responsabilidad interna necesarias para garantizar
que estas actividades se gestionan de manera eficaz y no debilitan
el negocio de la OP.

Desarrollar
la capacidad

Las AF a menudo tienen bastantes conocimientos y experiencia en
defensa dentro de su organizacién y pueden jugar un papel impor-
tante a la hora de desarrollar las aptitudes de las OP en labores de
defensa y formulacién de politicas.

Crear redes
de contactos

Muchas AF tienen fuertes vinculos con redes nacionales e interna-
cionales de defensa y formulacién de politicas y pueden ayudar a
las OP a entrar en ellas. Las AF también pueden ayudar a las OP a
crear nuevas redes de defensa dentro de su propio pais. Oxfam GB,
por ejemplo, ha apoyado a MAPRONET, una red de OP de Ghana que
proporciona servicios empresariales y de defensa a las OP que la
integran.

Como las OP a menudo tienen que responder a amenazas en el en-
torno de mercado mucho antes de que su negocio genere 10S recursos
necesarios para financiar actividades de presion, las AF a veces pueden
jugar un papel puente importante presionando en nombre de las OP. Sin
embargo, si la defensa es una prioridad alta para una OP, entonces laAF
tiene que centrarse en aumentar la capacidad de la organizacion para pre-
sionar en nombre de sus miembros a través de acuerdos de financiacion
adecuados, desarrollo directo de la capacidad e introduciendo a las OP
en redes de defensa.
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Resumen: apoyar actividades avanzadas de las OP

+ La transformacion puede ofrecer verdaderos beneficios a los productores si
se basa en una estrategia empresarial sélida, pero las OP tienen que superar
retos importantes y desarrollar bastantes habilidades para gestionar de ma-
nera rentable las actividades de transformacion.

« Crear una marca propia puede posibilitar a las OP acceder a precios mas
altos, pero construir una marca es una estrategia empresarial costosa y muy
arriesgada que requiere grandes inversiones en calidad, reputacién y recono-
cimiento de la marca que pocas OP pueden permitirse.

+ La defensa es una estrategia importante que posibilita a las OP abogar por
sus derechos y fomentar sus intereses en el entorno de mercado. Una labor
de defensa eficaz requiere aptitudes, recursos y contactos que pocas OP
pueden financiar con los beneficios que genera su negocio. Las AF pueden
proporcionar financiacién, formacién y acceso a redes de defensa.
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16. Creacidn de las organizaciones
de productores nuevas

Como hemos subrayado en el caso 9 (ver capitulo 13), crear nuevas OP es
unatareadificil. Paraser sostenibles, las OP tienen que estar fundamentadas
en una base solida de iniciativay sentido de propiedad de los productores.
Cuando unaAF inicia la creacion de una OP nueva, le resulta dificil juzgar
S existe estabase soliday laimplicacion delaAF en el proceso puede debi-
litar labase. Por lo tanto, crear nuevas OP deberia abordarse, por 1o generd,
como ultimo recurso y, cuando sea posible, las AF deberian intentar trabajar
con OP ya existentes en lugar de crear organizaciones nuevas. Este capitulo
resume algunos de los pasos y cuestiones principales que tienen que plan-
tearse las AF cuando facilitan la creacién de nuevas OP con productores in-
dividuales o apartir de organizaciones rurales ya existentes, como organiza-
ciones comunitarias o grupos de ayuda mutua. EI Anexo 1 enumeradiversos
material es que proporcionan una orientacion mas detallada.

L os puntos siguientes ofrecen un breve resumen de los pasos y cues-
tiones principales que tienen que plantearse las AF cuando facilitan la
creacion de nuevas OP:

» Aumentar la conciencia: lo ideal seria que los productores ya hubieran
expresado su interés por crear una OPy tal vez incluso que hubieran
dado el primer paso para reunir a un grupo de productores interesados.
En este caso, laAF puede ayudar a explicar cdmo funcionan las OPy
gué pasos Se necesitan para crear unainiciativa de marketing colectiva
Sin embargo, s las AF empiezan desde cero y los productores alin no
han tenido la idea de trabgjar conjuntamente, la tarea es més dificil. El
reto es facilitar un proceso que provogue que los participantes tomen
lainiciativa principal de trabgjar juntos. La buena disposicion de los
miembros acontribuir con sus propios recursos parainiciar las primeras
actividades colectivas es una buena prueba de su sentido de propiedad
sobrelanueva OP. El Anexo 5 proporcionaal gunas preguntas (tiles para
ayudar alasAF aevauar s lanuevainiciativatiene una base sdlida.

* Identificar a los participantes: como lapropiedad y e capital social son
importantes para e éxito de la OP, las AF deberian evitar involucrarse
estrechamente en la seleccion de los miembros 0 imponer sus propios
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criterios sobre quién puede o no participar. Cuanta més libertad tengan
los productores para decidir con quién trabajar, mayores serén las pro-
babilidades de que € grupo trabaje bien conjuntamente. Sin embargo,
sin condiciones ni criterios de la afiliacion, 1os nuevos grupos pueden
estar dirigidos por los intereses de individuos poderosos de la comuni-
dad, lo que puede provocar la exclusion de las mujeres o de miembros
marginados de la comunidad. En algunos casos, es posible que las AF
sean capaces de convencer alos grupos nuevos de incluir alas mujeres
y aotros miembros excluidos sin minar la confianza'y e compromiso
del grupo. Cuando no sea posible, las AF tendran que plantearse estra-
tegias alternativas, como ayudar a las mujeres a establecer sus propios
grupos o actividades de apoyo adicional para aumentar la capacidad de
éstasy de los miembros mas pobres de participar de maneraeficaz enla
nueva OP (ver seccion 14.1 para otras estrategias).

» Tamafio del grupo: € tamafio del grupo deberia mantenerse reducido
—lo ideal seriaentre 15y 30 miembros- para facilitar la buena comu-
nicacién y las interacciones regulares entre los miembros del grupo.

 Primeras reuniones: un grupo nuevo tiene que seguir un proceso de
planificacion empresarial simplificado, comenzando con una evalua-
cion de las oportunidades de mercado antes de definir €l objetivo del
grupoy desarrollar una estrategia de marketing muy sencilla. También
es importante en esta fase definir como dividira el grupo lo que gane
con sus actividades colectivas.

* Actividades piloto: antesde quelaAF olos miembrosindividuaesinvier-
tan recursos significativos en e grupo, es buenaidea que € grupo gane
experienciay pruebe su estrategia de marketing através de varias activi-
dades piloto. Las nuevas OP deberian centrarse en actividadesy servicios
colectivos muy sencillos para los miembros, basados en actividades se-
gun € medio de vida de los participantes. En estafase, lasAF tienen que
encontrar € equilibrio adecuado entre permitir que la nueva OP gprenda
de su propia experienciay fracasosy utilizar su influencia para ayudar a
los miembros a evitar malas decisiones que podrian minar su confianza.

» Consolidacion: si las actividades piloto tienen éxito, el grupo puede
empezar a invertir y ampliar sus actividades y desarrollar gradual-
mente una estructura sencilla de toma de decisiones. Desde €l primer
momento, las AF tienen que ayudar alas OP a desarrollar un enfoque
orientado al mercado y a centrarse en serviciosy actividades que sean
econdmicamente sostenibles parala OP.

* Financiacion: lamayoria de las OP nuevas dependeréan de laAF para
acceder alafinanciacion inicial. Por lo genera, es mejor que las AF
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proporcionen acceso a préstamos en lugar de ofrecer subvenciones,
ya gue las subvenciones pueden exagerar la rentabilidad de la OP
y debilitar el sentido de responsabilidad de los miembros. Si la AF
decide ofrecer una subvencién para fondos operativos o inversiones
concretas, los tiempos son fundamentales: si se ofrece una subvencion
demasiado pronto, antes de que €l grupo se haya asentado, puede mi-
narse lainiciativay el sentido de propiedad del grupo.

* Activo compartido: gestionar un activo compartido, como tractores o
maquinaria para la transformacion, requiere bastante capital social y
aptitudes de gestion y, por lo tanto, las AF deberian evitar financiarlo
hasta que los grupos ganen experiencia y desarrollen su capacidad.
Las OP de mujeres, sin embargo, pueden ser una excepcion a esta
regla, ya que los estudios sugieren que estos grupos a veces gestionan
mejor un activo compartido desde una fase temprana.*

» Transformar grupos comunitarios en OP: puede que los grupos comuni-
tarios exigtentes ya tengan un capital socia importante. El reto es garan-
tizar que los miembros de estos grupos comprendan que € grupo nuevo
funcionara como un negocio independiente y que estan preparados para
asumir lapropiedad del negocio, incluyendo los riesgos implicados.

Cuando sea posible, las AF tendrian que involucrar a otras organiza-
ciones, en particular organizaciones locales, en € proceso de creacion. Las
organi zaciones locales no solo conocen mejor € contexto y los productores
locales, sSino que s otras organizaciones de apoyo se involucran desde €
principio, es probable que su compromiso para apoyar ala OP sea mayor, 1o
gue puede contribuir a que lanueva OP no dependa tanto de una solaAF.

Resumen: crear nuevas OP

+ Las OP que se crean, principalmente, en respuesta a una iniciativa externa a
menudo tendrdn dificultades para convertirse en negocios y organizaciones
sostenibles y, por lo tanto, las AF deberian evitar crear nuevas OP, salvo como
Ultimo recurso.

« Cuando las AF decidan crear nuevas OP, su objetivo deberia ser facilitar un
proceso que provoque que los productores tomen la iniciativa de la creacién y
gue sean los nuevos miembros quienes dirijan el proceso en lugar de la AF.

46. V éase, por giemplo, Stringfellow et a. 1997.
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Anexo 1: Material de lectura
y recursos recomendados

A continuacién sigue una lista de recursos Utiles para ampliar lainforma-
cion. Las referencias compl etas pueden consultarse en la bibliografiade la
pagina 221.

Capitulo 2: Los pequeios productores y el mercado

«False promise or false premise? The experience of food and input
market reform in Eastern and Southern Africa», Jayne et al. (2001).

«The State of Food and Agricultural», FAO (2005).

«Rigged Rules and Double Standards. Trade Globalisation and the Fight
against Poverty», Oxfam (2002).

Shaping Value Chains for Development: Global Value Chains for
Agribusiness, Humphrey (2005).

«Therise of supermarketsin Africa, Asiaand Latin America’, Reardon
et a. (2003).

Capitulo 13: Pasos y consideraciones iniciales

Véase anexo 2 para una herramienta de evaluacién rapida de mercados y
productores.

Mapping the Market: A Framework for Rural Enterprise Development
Policy and Practice, Albuy Griffith (2005).

A Guide to Developing Partnerships, Territorial Analysis and Planning
Together, Manual 1: Territorial Approach to Rural Agro-enterprise Development,
Lundy et a. (2005b).

Identifying and Assessing Market Opportunities for Small-Scale Rural
Producers, Manual 2: Territorial Approach to Rural Agro-enterprise,
Ostertag (2004).
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Capitulo 14: Facilitar el proceso de apoyo
a las organizaciones de productores

Dar poder a las bases

«Linking farmers to markets. different approaches to human capital
development», Bingen et al. (2003).

«Skillsand Literacy Training for Better Livelihoods: A Review of Approaches
and Experience», Oxenham et a. (2004).

Enhancing Farmers’ Financial Management Skills, Heney (2000).

The Oxfam Gender Training Manual, Williams et al. (1995).

Leadership Training Manuel for Women Leaders of Co-operatives, ILO
(2005).

Reforzar el gobierno y el liderazgo
Action Learning, A Practical Guide, Weinstein (2002).

Apoyar estudios de mercado eficaces

Véase anexo 2 para una herramienta de evaluacién rapida de mercados y

productores.

Marketing for Small-Scale Producers, Ad de veld (2004).

Clients First! A Rapid Market Appraisal (RMA) Tool Kit, Helvetas (2004).

Identifying and Assessing Market Opportunities for Small-Scale Rural
Producers, Ostertag (2004).

Finding the Money: Farmer Organisation’s Guide to Marketing for Small-
Scale Farmers in Southern Africa, Lutz (2006).

«Agroindustrial investment and operations. identifying, developing and
servicing markets and marketing strategies», Hughes (1994).

Reforzar la gestiéon empresarial

V éase anexo 3 para una herramienta de valoracion de la capacidad y anexo

4 para una herramienta para evaluar las implicaciones potenciales de las

distintas estructuras legales.

Farmer-Controlled Economic Initiatives: Starting a Cooperative, Koopmans
(2004).

Into the Market Manual, Traidcraft (2004).

Strategic Planning Handbook for Cooperatives, Namken and Rapp
(1997).
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Apoyar mejoras en la produccién

Helping Small Farmers Think About Better Growing and Marketing: A
Reference Manual, FAO (2004).

«Understanding Grades and Standards and How to Apply Them»,
Giovannucci and Reardon (sin fecha).

Into the Market Manual, Traidcraft (2004).

«Small producers in export horticulture — a guide to best practice», NRI
(2003).

Organizacion de Etiquetado de Comercio Justo: http://www.fairtrade.net/
y http://www.flo-cert.net/

EurepGAP: http://www.eurepgap.org/L anguages/English/index_html

Apoyar estructuras adecuadas para la OP

Véase anexo 4 para una herramienta para evauar las implicaciones
potenciales de las distintas estructuras legal es.

«Co-0ps 101: An Introduction to Cooperatives», Frederick (1997).

Facilitar conexiones comerciales

Increasing the Competitiveness of Market Chains for Smallholder Producers,
Lundy et al. (2004).

Building Agri-Supply Chains: Issues and Guidelines, van Roekel et al.
(2002).

Making the Most of Trade Fair Participation — a Toolkit, Traidcraft (sin
fecha).

«Linking farmers to markets: a manual for helping smallholder farmers
access markets by working with commercial companies» (Oxfam GB
internal document), Ellman et al. (2004).

Chain Empowerment: Supporting African Farmers to Develop Markets,
KIT, FaidaMaLi and IIRR (2006).

Facilitar el acceso a servicios de mercado
Mapping the Market: A Framework for Rural Enterprise Development
Policy and Practice, Albu and Griffith (2005).
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Capitulo 15: Apoyar actividades avanzadas
de las organizaciones de productores

Transformacion
Strategies for Diversification and Adding Value to Food Exports: A Value
Chain Perspective, Humphrey y Oetero (2000).

Defensa
Power Tools: Handbook to Tools and Resources for Policy Influence in
Natural Resource Management, Vermeulen (2005).

Capitulo 16: Crear organizaciones de productores nuevas

Farmer-Controlled Economic Initiatives: Starting a Cooperative,
Koopmans (2004).

Advice Manual for the Organisation of Collective Marketing Activities for
Small-scale Farmers, Robbins et a. (2004).

«Considering cooperation: a guide for new cooperative developments,
Henehan y Anderson (2001).

Basic Accounting for Small Groups, Cammack (2002).

Building Capacity Through Financial Management: A Practical Guide,
Cammack (2007).
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Anexo 2: Herramienta: Evaluacion rapida de
mercados y personas productoras

Esta herramienta esta disefiada para apoyar ala agenciafacilitadora (AF) a
Ilevar a cabo dos tipos distintos de actividades:

* Contratar un especialista en e mercado externo o interno para que rea-
lice una evaluacion de los mercados y productores que sirva de base
para evaluar la viabilidad y planificar las actividades de apoyo a las
OP. Esta evaluacion deberia identificar si hay actividades econdmicas
sostenibles potencial es paralos pequefios productores en la zona objeti-
VO, y cudles son. Las preguntas presentadas en la herramienta deberian
posibilitar que el personal de laAF gestionarala evaluacion y valorara
los resultados de este trabajo. Cuando sea posible, este andlisis deberia
implicar a o estar realizado por los productores objetivo, facilitados por
el especialista en mercados. Cuando sea posible, habria que implicar a
otros actores del mercado local o entrevistarse con €llos.

* Facilitar los estudios de mercado iniciales gestionados o realizados
por una OP. Laherramienta puede ser utilizadapor laAF como listade
control paraayudar alas OP a plantearse preguntasy cuestiones clave
en sus estudios de mercado iniciales y en su evaluacion de posibles
opciones de mercado.

1. Proceso de evaluacién
* ¢El proceso se plantearay consultard con una variedad de accionistas
suficientemente amplia?
» ¢Como participaran los productores y productoras en cuestion en la
seleccion de mercado?

2. Pequenos productores, oportunidades y retos

¢Cudes son las mejores oportunidades de produccién y transformacion
paralos pequefios productores y productoras?
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Actividades actuales y potenciales

* ¢Qué clases distintas de productores y productoras operan en la zona
objetivo por niveles socioecondmicos, de produccion, compromiso
con el mercado y organizacion?

 ¢En qué actividades de produccién y marketing participan hombres
y mujeres, en la zona local, y donde se comercializan sus produc-
tos?

» ¢Hay suficiente demanda en |os mercados existentes en los que parti-
cipan |os productores para absorber |a produccion de mas productores
sin que los precios resulten significativamente af ectados?

* ¢En qué clases distintas de produccién estan involucradas categorias
distintas de productores (p. g. «élites», grandes productores, de sub-
sistencia, hombresy mujeres) de laregion?

* Si se haidentificado un método nuevo potencia de cultivo o produc-
cion, ¢Jos productores y productoras invertiran en él? ¢Qué propor-
cion de los ingresos/tiempo de los productores generard/requerira este
producto/mercado?

* ¢Qué proporcion de ingresos generados beneficiara a las mujeres di-
recta o indirectamente?

» ¢Cudles son las principales cuestiones y restricciones a las que se en-
frentan las empresas locales en términos de:

— capacidad de las familias participantes parainvertir en el mercado,
incorporar las limitaciones sociales (incluidas | as restricciones de
tiempo), politicasy econémicas?

—retos en la cadena de mercado?

—retos en €l entorno de mercado?

— acceso a servicios de mercado asequibles?*

* ¢Cudles son las restricciones, problemas y oportunidades especificas
de las mujeres productoras?

* ¢(Hasta qué punto las familias participantes son vulnerables a los im-
pactos, tendenciasy estacionalidad en lamedidaen quelaproduccion/
marketing puedan verse afectados?

Capacidad colectiva
* ¢Qué OP/empresas existentes hay en la zonalocal y participan en los
mercados potenciales identificados? Si no, ¢en qué mercados partici-

* Los servicios de mercado incluyen produccion, financiacion, transporte y servicios de
desarrollo del negocio.
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pan? ¢Estan orientados hacia el negocio? ¢Qué eficaces son en lo que
hacen?

* ¢Qué porcentgje de los socios de las OP son mujeres? ¢Ocupan las
muj eres puestos de direccién en estas OP? ¢Qué oportunidades tienen
las mujeres para entrar en estas OPy acceder aladireccion?

* ;Qué experiencia previa hay de accién colectiva (alrededor de cual-
quier asunto) dentro de la comunidad? ¢Hay algun grupo de personas
con probabilidades de ser excluido de las actividades de marketing
colectivas? ¢Necesitan las mujeres OP diferenciadas?

* ¢(Qué incentivog/falta de incentivos hay para unirse/no unirse a OP?
¢Es laproduccion colectiva y/o el marketing colectivo una estrategia
eficaz?

Otras organizaciones e instituciones que trabajan en los merca-
dos o en laregién

» ¢Hay socios orientados al negocio con los que la AF y/o la OP
puede trabajar potencialmente, y que tengan experienciaen las dis-
tintas necesidades de hombres y mujeres? ¢Qué nivel de capacidad
tienen?

* ¢Qué organismos gubernamentales, ONG, agencias de apoyo espe-
cializadas (locales, nacionales e internacionales) y empresas privadas
estén activas en la zona/mercados locales y en el desarrollo empresa-
rial? ¢Qué ayuda o retos proporcionan a los pequefios productores y
las OP?

* ¢Qué servicios proporcionan |os departamentos/organismos guberna-
mental es a los pequefios negocios, incluidas las OP, de laregion?

* ¢Queé solidez tienen estas OP en términos de su capacidad empresarial,
capacidad de gobierno y gestion y poder de |as bases?

3. Perspectiva general de la regidn

* ;Qué cadena de valor 0 andlisis de mercado existe ya?

» ¢Cudles son los productos bésicos, productos procesados o bienes
semiacabados clave exigidos por los minoristas o las empresas trans-
formadoras més importantes de | as regiones vecinas?

* ¢Cudes son los principales productos comercializados en los merca-
doslocalesy de donde proceden?

* ¢En qué actividades podrian participar hombresy mujeres?
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» ¢Cudles son las nuevas actividades en las que podrian participar las
mujeres como productoras, comerciantes o agregadoras de valor/
transformadoras?

* ;Qué productos locales se comercializan actualmente en los mercados
regionales, nacionales e incluso internacionales y cudles tienen una
ventaja comparativa** en estos mercados?

» ¢Cudles son los problemas y restricciones principales a los que se
enfrentan las empresas locales en términos de:

— funcionamiento de la cadena de mercado?
— entorno de mercado?
— acceso a servicios de mercado asequibles?

* ¢Hay servicios de mercado locales? ¢Quién |os proporciona (agencias
de apoyo especializadas que se dedican a ello, OP, otros negocios,
organismos gubernamentales, ONG, etc.)?

* ¢A qué problemasy restricciones principales se enfrentan los comer-
ciantes?

* ¢A qué restricciones adicional es/especificas se enfrentan las mujeres
pegueiias productoras?

* ¢Hasta qué punto es vulnerable el mercado aimpactos, tendencias y
estacionalidad?

* ¢Hasta qué punto son vulnerables las familias a impactos, tendencias
y estacionalidad en la medida en que la producci dn/marketing puedan
verse afectados?

4. Perspectiva general del pais

Comparando resultados a nivel nacional con resultados a nivel local, ¢qué
mercados tienen el mayor potencial para el proyecto paralos beneficiarios
objetivo? Este andlisis deberiaincluir:
* Los mercados principal es segun el nimero de hombresy mujeres que
participan en ellos.
* La participacion de hombres y mujeres pobres (seglin el mercado).
* El papel delas mujeres, tipo de trabajo hecho (p. g. empleo asalariado
/ gestion / propiedad) seguin el mercado.
» LosmercadosenlosquelaAF olossociosdelaAF tienen experiencia
previa

* Laventajacompetitiva existe cuando puede ofrecerse alos consumidores un valor mayor,
bien através de precios sostenibles mas bajos, bien proporcionandoles mayores beneficios
y servicios que justifiquen unos precios mas elevados.
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* La perspectiva general de las principales tendencias en restricciones/
oportunidades de mercado.

* La existencia de condiciones laborales inaceptables para los trabaja-
doresy trabajadoras.

* Laestacionalidad de la demanda por producto, la estacionalidad de la
oferta por producto.

* Cudles de estos productos puede producir la comunidad o region ob-
jetivo / en cuéles de estas empresas puede participar.
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Anexo 3: Herramienta: Evaluacién de la capacidad
de las organizaciones de productores

El objetivo de esta herramienta es ayudar alas agencias facilitadoras (AF)
y a las organizaciones de productores (OP) a evaluar las necesidades y
prioridades de capacidad y desarrollo de las OP,

Evaluar la capacidad de una OP no consiste en marcar casillas. Si bien
unalista de control sencilla puede ayudar, hay algunas areas de capacidad,
como el sentido de propiedad de las bases o la estrategia empresarial, que
no pueden evaluarse significativamente marcando casillas o utilizando un
sistema de puntuacién. También existe € riesgo de que las AF utilicen es-
tas listas de control pararealizar su evaluacion de la OP, lo cual posibilita
gue los miembros de la OP perciban como unaamenazay mine su confian-
zay frangqueza. Esta confianzay franqueza es esencial, porgque desarrollar
una capacidad eficaz depende de que la OP reconozca dénde tiene que
desarrollarla, no basta con que laAF reconozcalos puntos débiles dela OP.
Nosotros sugerimos que esta herramienta de val oracion se utilice de unade
las dos formas siguientes:

1. Como guia/lista de control paraayudar alas AF a evaluar la capaci-
dad de una OP con €l personal delapropiaOPYy estructurar |os debates con
las OP sobre necesidades y prioridades de desarrollo.

2. Como guia para que las OP evalUen su propia capacidad.

Esta herramienta de val oracion esta dividida en nueve secciones. Cada
seccion comienza con un resumen de las capacidades basicas que, por 1o
general, tienen que desarrollar las OP para llegar a ser negocios y organi-
zaciones sdlidos y sostenibles. No todas estas capacidades bésicas serén
relevantes, asi que la herramienta deberia adaptarse a contexto. Es posible
guealas OPlesresulte (til paraevaluar su propia capacidad comparandola
con cada una de las capacidades béasicas, utilizando una escaladel 1 a 5,
enlaqueleséd minimoy 5, el maximo. Estas capacidades basicas van
seguidas de una serie de preguntas para respaldar un andlisis adicional.
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1. La capacidad de los miembros de las bases

Capacidades basicas

« Los miembros/personal de la OP tienen un conocimiento basico
de la OP y se sienten responsables de su éxito

» Las mujeres y otros grupos marginados son capaces de participar
en la toma de decisiones de la OP con igualdad y no estan limita-
dos por cuestiones de confianza, tiempo, capacidad y actitudes de
otros miembros.

» Los miembros de la OP tiene el conocimiento, aptitudes y confian-
za necesarios para participar en la toma de decisiones.

» Los miembros de la OP se ven como propietarios de la organiza-
cién y se sienten responsable de su éxito

Puntuacién
1-5

Andlisis adicional

« (Tienen hombres y mujeres las mismas oportunidades en la OP
(desarrollo de aptitudes, promocién, participacion en la toma de
decisiones, etc.)?

+ éLa vision y misién de la OP son conocidas y comprendidas por la
mayoria de las personas de la OP?

+ ¢Los miembros saben leer y escribir, tienen nociones de calculo y
aptitudes para comprender la constitucion, informes econémicos
y planes empresariales de la OP?

« (El personal de la OP tiene las aptitudes necesarias para llevar a cabo
sus obligaciones o, si no, existen planes de formacién adecuados?

+ (Tienen los miembros la confianza para participar activamente
en reuniones de gestion y organizacién y en la asamblea general
ordinaria anual?

+ iTodas las categorias de miembros (p. ej. hombres y mujeres,
miembros de distintos grupos sociales o étnicos) estan represen-
tadas en la direccién de la OP, en cada nivel de la OP?

« {Los miembros realizan contribuciones voluntarias a su OP que
podrian indicar un sentido de propiedad?

« (Qué facilidad tienen los miembros, en particular las mujeres y
los miembros de otros grupos marginados, para presentarse a las
elecciones y convertirse en lideres?

2. Gobierno y gestién de la organizacion

Capacidades basicas

 La constitucién u otros documentos escritos de la OP definen
claramente su propdsito, normas de gobierno, estructura y
obligaciones/responsabilidad de miembros, lideres y gerentes

* Los lideres de la OP tienen mandatos limitados en los cargos y se
retiran cuando acaba el mandato

 Los lideres de la OP comprenden el negocio y son capaces de
dirigir a los gerentes contratados

+ Los miembros/el personal tienen confianza en la direccién y los
gerentes

« Los lideres son capaces de reaccionar a los cambios internos y
externos y gestionarlos

Puntuacién
1-5
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Analisis adicional

Normas y estructura de gobierno

« (Tiene la OP una politica de afiliacién clara y no discriminatoria?

* (Los lideres y miembros/personal de la OP comprenden claramen-
te sus papeles, funciones y responsabilidades individuales dentro
de la OP?

- {Tiene la OP una constitucion o carta escrita (p. ej. estatutos
oreglas internas en los que se incluyen papeles definidos para
el personal o los miembros del comité)?

- (Existe un organigrama actualizado (es decir, un diagrama
gue muestre cémo estd organizada la OP)?

+ £Qué eficacia tiene la estructura de gobierno de la OP a la hora de
garantizar que los gerentes son responsables ante los miembros,
pero que también tienen la libertad suficiente para dirigir el nego-
cio de manera eficaz?

« {Las estructuras de gobierno de la OP son justas y transparen-
tes y definen claramente la autoridad y responsabilidades de los
miembros, lideres y gerentes?

+ ¢Existen planes para aumentar la capacidad de los miembros
marginados de participar en los procesos de toma de decisiones
de la OP?

« ¢(Existen mecanismos (reuniones de grupo, representacion en
sindicatos, etc.) para consultar las decisiones empresariales a los
miembros y empleados?

Capital social

+ ¢Los miembros de la OP ven a la OP como una idea y organizacion
propias? ¢Hablan de la OP como una iniciativa externa?

 (Estdn los miembros comprometidos con la OP y dispuestos a re-
nunciar a beneficios a corto plazo para obtener ganancias a largo
plazo?

- ¢Hasta qué punto los miembros confian en los lideres/gerentes
de la OP?

« ¢Es eficaz la comunicacién dentro de los grupos individuales y
entre los distintos niveles de la OP?

Direccion

« (Los lideres de la OP tienen una visién clara de la organizacién?

« (Los lideres y gerentes de la OP tienen las aptitudes de liderazgo
y gestidn necesarias para llevar a cabo sus tareas de manera efi-
caz o existen planes para formarlos?

+ (Tiene la OP normas que impidan los conflictos de intereses en-
tre los compromisos politicos de los lideres y los intereses de los
miembros a los que representan?

« ¢Los lideres de la OP son conscientes de la cultura de la organiza-
cién y como ésta afecta al comportamiento y las actitudes dentro
de la OP?
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3. Estructura de la OP

Capacidades basicas

» La estructura legal de la OP encaja con las necesidades del nego-
cio y las prioridades organizativas

+ El tamafio, la estructura y los planes de crecimiento de la OP se
basan en las necesidades del negocio definidas en una estrategia
empresarial

+ Los planes de crecimiento de la OP son sostenibles y realistas en
términos de nivel existente de ingresos, capacidad de gestién y
capital social

Puntuacién
1-5

Andlisis adicional

+ LQuién es el propietario de la OP y como se distribuyen los bene-
ficios de las actividades de la OP?

+ ¢La estructura legal de la OP es la que mejor encaja en el marco
legal existente en el pais?

- (Estd la OP registrada legalmente? éSe pagan impuestos al Go-
bierno? {Tiene la OP derecho a tierras/propiedad?

« (Encaja bien la estructura organizativa con las necesidades del
negocio y las exigencias de los mercados en los que opera la OP?

+ (Tiene la OP una estrategia de crecimiento realista basada en una
estrategia empresarial y de mercado?

« (Hay que cambiar los sistemas de responsabilidad y comunica-
cién dentro de la OP para que reflejen cualquier expansién plani-
ficada en el futuro?

4. Capacidad de comercializacién

Capacidades bdasicas

* La OP aplica al mercado a todas sus actividades y servicios un
enfoque orientado

» La OP tiene la capacidad de realizar o gestionar estudios de mer-
cado y evaluar las oportunidades de mercado

« La OP tienen una estrategia de mercado basada en una prospec-
cion de mercado, las prioridades de los miembros y la capacidad
de produccién y comercializacion de la OP

+ La estrategia de marketing de la OP tiene en cuenta riesgos de
mercado potenciales para sus miembros

Puntuacién
1-5

Analisis adicional
Capacidad de estudios de mercado
+ ¢Tiene la OP los recursos necesarios para gestionar los estudios
de mercado con independencia?
- {Ha realizado el personal visitas a tiendas y mercados?
- ¢Sabe la OP quiénes son sus competidores en el/los mercado/s
objetivo?
+ (Puede evaluar la OP las oportunidades de mercado y seleccionar
opciones?
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- ¢Qué ventas y costes aproximados (por porcentaje o en valor
de divisas) ha tenido la OP en el ultimo afio financiero y qué
ndmero de compradores para cada mercado (p.ej. mercados/
comerciantes locales, mercados de exportaciones, empresas
transformadoras)?

« (Tiene acceso la OP a informacién de mercado actualizada?

- ¢De dénde se obtiene la informacion sobre la demanda del

mercado, futuras tendencias, competencia, etc.?

Estrategia de marketing

+ LRefleja la estrategia de marketing de la OP su ventaja competiti-

va y la capacidad de los miembros y gerentes de la OP?

- (Hay alguien encargado del marketing y las ventas?

- (Puede comunicarse la OP en el lenguaje de los mercados
objetivo?

« (Tiene la OP una estrategia para aumentar el nimero de clien-
tes?

- ¢Cémo promociona la OP su negocio y cémo se comunica con
los clientes y proveedores (p. ej. reuniones esporadicas, re-
uniones planificadas, cartas, correo electroénico, teléfono, fax,
catdlogos, folletos, pagina web)?

+ (Tiene la OP la capacidad de ejecutar la estrategia de marketing
satisfactoriamente, es decir tienen los miembros la capacidad de
produccion suficiente y los gerentes, las aptitudes de marketing
adecuadas?

+ (Tiene la OP licencia para exportar?

« (Hasta qué punto la estrategia de marketing de la OP equilibra la
rentabilidad y el riesgo?

5. Gestion empresarial

Capacidades bdasicas Puntuacién

* La OP tiene una estrategia empresarial clara y realista expuesta 1-5
en un plan empresarial

* El negocio de la OP es capaz de cubrir gastos y pagar a los miem-
bros y a los proveedores/miembros o, si no, tiene un plan realista
para cubrir gastos dentro de un marco temporal definido

» La estrategia empresarial de la OP explica claramente el coste
de los servicios empresariales financiados actualmente por los
donantes

+ La OP tiene un sistema de pago y flujo de caja eficaz y trans-
parente que le permite pagar a sus miembros y proveedores de
servicios puntualmente

- La OP tiene acceso a fuentes financieras sostenibles
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Analisis adicional

Planificacién empresarial

- (Tiene la OP un plan empresarial escrito por los gerentes/lideres
gue abarque varios afios?

« (Tienen los lideres/gerentes de la OP la capacidad de desarrollar
planes empresariales?

- (La estrategia de la OP, esbozada en el plan empresarial, es cohe-
rente con sus actividades y recursos financieros actuales?

« £Qué inversiones (p. ej. maquinaria nueva) necesitara la OP para
alcanzar sus objetivos empresariales?

« ¢Los lideres/gerentes y miembros ven la OP como un negocio inde-
pendiente que tiene que llegar a ser econémicamente sostenible?

+ (Los miembros de la OP valoran los servicios proporcionados por
la OP y se ve reflejado en un nimero de socios estable o un au-
mento de socios durante los afios anteriores?

Gestién financiera
+ ¢Los gerentes de las OP son capaces de evaluar la rentabilidad del
negocio basdndose en una evaluacion de los costes reales y ocultos?
+ ¢La OP tiene acceso a financiacién asequible a largo plazo para
financiar planes operativos y de inversion?
- (Alguna vez ha recibido la OP un préstamo bancario?
« (Tiene la OP un presupuesto anual y redacta informes financieros
de manera regular?
+ LEl sistema de pago de la OP a sus miembros/personal es transpa-
rente y comprendido por todos los miembros?
- ¢Los salarios estdn por encima del minimo legal? éCobran lo
mismo las mujeres que los hombres por el mismo trabajo?
« (Tiene la OP un sistema eficaz de gestion del flujo de caja?
+ (Tiene la OP un sistema eficaz y transparente para repartir los
beneficios entre sus miembros?

Sistemas financieros

+ (Tiene la OP personal formado en contabilidad y sistemas de
contabilidad eficaces?

+ ¢Audita las cuentas de la OP un auditor independiente?

+ (Tiene la OP el equipo y los recursos necesarios para gestionar
sus finanzas de manera eficaz y sequra?

Gestion operativa

+ (Tiene la OP las instalaciones y la infraestructura de comunicacio-
nes adecuadas para llevar a cabo su negocio?

» LEs consciente la OP del impacto positivo o negativo que tiene en
el medio natural?

+ (Tienen los gerentes la experiencia y las aptitudes necesarias
para gestionar el negocio de manera eficaz?

- ¢Puede reaccionar la OP a las peticiones de los compradores
de manera oportuna? ¢(Tiene que desarrollar la OP la capaci-
dad de su personal en dreas clave y tiene los recursos para
financiar estas inversiones?
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6. Capacidad de produccién

Capacidades basicas

« Los lideres/gerentes comprenden las exigencias de cantidad,
calidad y fiabilidad de los compradores y pueden mantenerse al
corriente de los cambios en las exigencias

- La OP tiene sistemas logisticos para coordinar la produccién de
los miembros para que cumpla con las exigencias del mercado

+ La OP tiene sistemas de gestion de la calidad y de incentivos inter-
nos para cumplir con las exigencias del mercado

« Las inversiones de la OP en gestién de la calidad, productividad
o certificacién generaran los ingresos necesarios para cubrir los
gastos de estas inversiones

Puntuacién
1-5

Analisis adicional
« (Comprenden los gerentes las preferencias de los compradores y
los estandares exigidos por los mercados objetivo?

- (Tiene la OP especificaciones para sus productos?

- (Es consciente la OP de las regulaciones legales relativas a
sus productos (p. ej. las regulaciones sobre seguridad alimen-
taria)?

- ¢El producto requiere un empaquetado especial? Si es asi, ése
encarga la OP de éI?

+ (Tiene que mejorar la OP las aptitudes de los productores o inver-
tir en tecnologia?

- ¢Hay suficiente espacio, iluminacién y ventilacion en las instalaciones/
lugar de trabajo? {Hay riesgos para la salud?

« (Tiene la OP sistemas y recursos para consequir una certificacion
independiente de sus productos?

 {Tienen los productores la capacidad de producir la calidad y la
cantidad de productos exigida por los compradores?

- (Existe un plan de produccién y se conoce la capacidad de
produccion de la OP?

- (Tiene la OP suficiente equipo para la produccién?

- {Doénde se almacenan los productos?

« (Tiene la OP los sistemas y recursos necesarios para hacer un
seguimiento y Ilevar un control de la calidad de la produccién?

- ¢Tiene la OP un inventario de las existencias y/o equipo, ges-
tionado por alguien?

- ¢Se han detectado problemas que podrian afectar/afectan a la
producciéon? ({Cudles son los problemas fundamentales, p. ej. cali-
dad de los productos bdsicos, falta de crédito o existencias, etc.)?

« {Los miembros comprenden, apoyan y confian en la gestiéon de la
calidad y el sistema de incentivos de la OP?

- ¢Hay registros de productos rechazados, quejas de consumi-
dores, productos bdsicos, productividad, etc.?

- ¢Qué pasa con los productos rechazados? (¢Hay un sistema
para rechazar los productos que estén por debajo de los es-

tandares y retirarlos de las ventas normales?

Organizaciones de productores




7. Conexiones de mercado

Capacidades basicas Puntuacién

+ La OP tiene suficiente poder de negociacién para acordar precios 1-5
aceptables y buenas condiciones

- Los gerentes/lideres tienen confianza para negociar las ventas

* La OP es capaz de evaluar las oportunidades de mercado y la
informacién actualizada sobre el mercado

+ La OP tiene una buena reputaciéon en cuanto a calidad y fiabilidad
entre los compradores

Andlisis adicional

« (EI personal de la OP tiene experiencia, confianza y aptitudes
para negociar tratos con independencia?

- ¢De qué redes locales, nacionales e internacionales es miem-
bro la OP?

« ¢Qué ventaja competitiva tiene la OP en cada cadena de mercado
en la que opera (p. ej. precio, calidad, escasez de su producto,
tamafio, disefio tradicional, etc.)?

+ (Puede la OP identificar nuevas oportunidades de mercado y
seleccionar opciones?

« ¢Con qué frecuencia se redne o habla de negocios con los com-
pradores actuales?

+ ¢Mantiene la OP un registro de compradores y compradores po-
tenciales?

+ (Tiene confianza la OP en que los productores miembros o pro-
veedores cumplirdn los contratos a plazo, aungue otros compra-
dores les ofrezcan mejores precios?

+ (Tiene la OP experiencia con los comerciantes objetivo (p. ej.
comerciantes locales, empresas transformadoras, mayoristas,
consumidores directos, agentes de exportaciones)?

+ ¢Se basa la reputacién de la OP en el mercado en su registro em-
presarial o en la implicacién de otra parte (p. ej. una agencia de
apoyo especializada)?

8. Acceso a servicios empresariales

Capacidades basicas Puntuacién

» La OP es capaz de acceder a todos los servicios empresariales y 1-5

de apoyo al desarrollo necesarios

» La OP tiene una estrategia a largo plazo para financiar los servi-
cios empresariales con los ingresos que genera el negocio

« Los lideres/gerentes tienen la capacidad de negociar contratos
de servicios
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Andlisis adicional

- (Tienen los lideres/gerentes la capacidad para evaluar qué servi-
cio empresarial necesita la OP (p. ej. transporte, sequros, forma-
cién en produccién)?

+ (Puede la OP permitirse y acceder a los servicios empresariales
gue necesita para realizar y desarrollar su negocio?

+ (Tiene la OP una estrategia para acceder a los servicios empresa-
riales esenciales que actualmente no estdn disponibles?

« ¢Tendrd la OP los recursos y la capacidad necesarios para permi-
tirse y acceder a servicios empresariales en cuanto la AF retire

Su apoyo?
9. Capacidad de defensa
Capacidades bdsicas Puntuacién
+ La OP puede defender y fomentar sus propios intereses/los inte- 1-5

reses de sus miembros en el entorno de mercado

+ La OP tiene las aptitudes, financiacién, estructura y redes nece-
sarias para llevar a cabo una labor de defensa eficaz (si es una
prioridad)

+ Las prioridades de defensa de la OP se rigen por las necesidades
y prioridades de sus miembros

Andlisis adicional

- (Tienen los lideres/gerentes tiempo, confianza y aptitudes para
negociar o reunirse con otras organizaciones representativas y
con quienes se encargan de formular politicas?

« (Tiene la OP acceso a los recursos para estudios y formulaciéon
de politicas y a las redes necesarios para realizar con eficacia la
labor de defensa?

+ ¢COmo se compensa a los miembros/personal por dedicar tiempo
a presionar a organizaciones externas y asistir a reuniones?

« Sila OP piensa llevar a cabo o ya participa en labores de defensa,
élas prioridades y los intereses de defensa de quién rigen estas
actividades?

+ éTiene la OP recursos econdémicos para financiar actividades de
defensa existentes o planificadas y, si no es asi, cémo las financia-
rd a largo plazo?

+ (Qué pasos dard la OP para garantizar que la labor de defensa
existente o planificada no desvia recursos esenciales del nego-
cio?
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Anexo 4: Herramienta: Posibles implicaciones
de las distintas estructuras legales

La siguiente tabla ofrece una perspectiva genera de algunas de |as carac-
teristicas mas importantes de las cinco estructuras legales presentadas en
el capitulo 6. Cada una de estas estructuras, si existen dentro del marco
legal de un palis, estaran definidas de formas ligeramente distintas y con
terminologia que variara de un pais a otro. Por este motivo, lainformacion
de esta tabla solo deberia utilizarse como unaguiainicial aproximada para
ayudar alasAF y alas OP aplantearse las implicaciones potenciales de las
distintas opciones en relacion con el negocio de una OP'y sus necesidades
organizativas. Las OPtendran que consultar aexpertoslegalesy aOPexis-

tentes en su pais para obtener unaimagen detallada de las opciones dispo-

nibles paraellas. En algunos casos, esta consulta subrayaralanecesidad de
introducir cambios en el marco legal actual para crear opciones adecuadas
paralas OP. En este caso, puede que las AF tengan que invertir en recursos
para presionar en favor de estos cambios antes de apoyar directamente el

desarrollo dela OP.
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Anexo 5: Herramienta: Construccion
de una base sdlida

Las siguientes preguntas aspiran a ayudar alas AF implicadas en la crea-
cion de OP nuevas aevaluar si se dan entre |os participantes o potenciales
miembros ciertos elementos esenciales que contribuyen a unos cimientos
solidos de la OP.

Elementos

. Preguntas fundamentales
esenciales

Motivacion « {La principal motivacién de los participantes para crear el gru-

bdasica po o unirlo es el deseo de resolver sus propios problemas de
comercializacién o acceder a ayuda externa?

« ¢Los productores ven la creacién del grupo como una condi-
cién para acceder a ayuda externa o recursos?

+ {Pueden los productores proporcionar una explicacion clara
de por qué es necesaria la accién colectiva y cémo mejorard
ésta su acceso al mercado?

« .Comparten los productores la experiencia de verse explota-
dos en el mercado, una situacién que quieren superar a través
de la accién colectiva?

Sentido de + {Quieren los productores ayuda externa para respaldar sus

propiedad propios esfuerzos para abordar sus problemas o esperan que la
ayuda externa les resuelva la vida?

+ (Hablan los productores de la OP propuesta como si fuera una
idea y una organizacién propia, aungue la sugiriera primero la
AF, o hablan de ella como si fuera una iniciativa y una organi-
zacioén de la AF?

« ¢Los productores estan interesados en hablar de cémo deberia
organizarse la OP, qué actividades deberian realizar y quiénes
deberian ser miembros o tiene que ser la AF quien inicie estos
debates?

« ¢Los productores estan dispuestos a invertir sus propios recur-
sos limitados, incluidos tiempo, activos y contribuciones eco-
némicas, para crear la OP, antes de que se ofrezcan recursos
externos, o esperan que sea la AF la que proporcione todos los
recursos iniciales?
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Iniciativa

+ (Han intentando ya los productores individuales o grupos de
productores abordar de diversas maneras los problemas de la
comercializacién?

« ¢Los productores ya han mostrado iniciativa y dado pasos, aun-
que sean fallidos, para resolver sus problemas o estdn esperan-
do pasivamente a que sea la AF la que inicie el proceso?

Orientacién
empresarial

+ ¢Hablan los productores de la iniciativa propuesta como una
actividad empresarial o comercial en lugar de como un modo
mds facil de acceder a apoyo?

« .Reconocen los productores una diferencia entre la OP pro-
puesta y los otros tipos de organizaciones comunitarias crea-
das en el pasado?

+ ¢Tienen al menos algunos de los productores aptitudes em-
prendedoras y experiencia en la venta de productos y en el
trato con los comerciantes?

+ (Tienen al menos algunos de los productores aptitudes para la
produccién y experiencia en prdcticas compartidas con otros
productores y en acceso a servicios de produccién?

Capital social

+ ZLos productores ya tienen experiencia en trabajar conjunta-
mente con éxito en iniciativas de comercializacién informales
0 en otras actividades comunitarias conjuntas?

+ .Los productores ya han mostrado un compromiso para traba-
jar juntos formando una organizacién informal?

+ ¢Se conocen todos los productores que estan interesados en
formar una OP?

- ¢Son de la misma zona/barrio?
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Glosario:

actores
econdmicos

acuerdos
internacionales
de productos
basicos

aflatoxina

agencia
facilitadora
(AF)

agregar valor

aranceles
articulos

perecederos

aval

barreras
no arancelarias

balance final

Los actores econdémicos son los compradores y vendedores
de bienes o servicios que estan activos en el mercado.

En los setenta y los coehnta, la produccion mundial de
productos basicos, como el café, se controlaba a través de
acuerdos internacionales entre paises productores y paises
consumidores. Estos acuerdos estabilizaron los precios de
los productos bdsicos estableciendo cuotas de produccion, es
decir, limites a la produccién, para los paises productores.

Las aflatoxinas son unas toxinas naturales producidas por un
hongo que pueden afectar a muchas cosechas, sobre todo en
condiciones de humedad.

Una agencia facilitadora es un término que introducimos en
el capitulo 12 para describir una ONG de desarrollo cuando
desempefia el papel de facilitar apoyo a las organizaciones
de productores.

Agregar valor a un producto significa aumentar su valor eco-
némico transformdndolo, comercializdndolo o dandole una
marca. Por ejemplo, transformar las manzanas en zumo de
manzana aumenta su valor econémico, asi como comercializar
las manzanas como manzanas orgdanicas.

Un arancel es un tipo de impuesto que se carga a las importa-
ciones o a las exportaciones.

Los articulos perecederos son articulos que se deterioran
(pierden su calidad) rapidamente, incluso sin utilizar. Muchos
productos agricolas, como las verduras o la leche, se deterioran
deprisa si no se almacenan o transforman adecuadamente.

Un aval es un tipo de garantia proporcionada por un prestata-
rio a un prestamista en la forma de propiedad u otro activo. Si
el prestatario no es capaz de devolver el préstamo, el presta-
mista puede reclamar la propiedad o el activo para recuperar
el valor del préstamo. El propésito del aval es reducir el riesgo
para el prestamista.

Las barreras no arancelarias al comercio son restricciones
sobre las importaciones que no se basan en gravar las im-
portaciones. Las mas comunes son estandares minimos de
seqguridad sanitaria y alimentaria, cuotas de importaciones y
restricciones a las importaciones estacionales.

El balance final son los ingresos netos de un negocio después
de deducir todos los costes y el pasivo.

Glosario
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cadena
de mercado

cadena de
valor

capital inicial

capital social

categorias
y estdndares

certificaciéon

concentracién
de mercado

conexiones
en la cadena
de mercado

Una cadena de mercado es una cadena de actores econémi-
cos, entre los que se incluyen productores, empresas trans-
formadoras, comerciantes y minoristas, que juegan cada uno
un papel para llevar un producto de la fase de produccién al
consumidor. Ver explicacién y figura en capitulo 2 (p. 24)

Una cadena de valor hace referencia a una red estratégica de
negocios independientes que trabajan juntos para garantizar
gue lo que se produce, el proceso de produccion y la cantidad
y los plazos cumplan con las exigencias de los minoristas o las
empresas transformadoras.

El capital inicial es el dinero que un negocio necesita para
empezar sus actividades.

El término capital social se utiliza en muchos sentidos distin-
tos. En esta guia lo utilizamos para referirnos a la confianza
y el compromiso mutuos entre los distintos miembros de una
organizacién de productores.

Las categorias y los estdndares son las especificaciones téc-
nicas, definiciones y sistemas para clasificar los productos en
calidades, tamafios u otras clases, establecidos por Gobiernos
0 empresas privadas para facilitar el comercio o diferenciar
productos.

La certificaciéon de un producto es un proceso disefiado para
garantizar que un producto cumple con los estdndares es-
tablecidos para ese producto. La certificacion normalmente
la realiza un organismo independiente al que el Gobierno,
una asociaciéon o una empresa privada que ha establecido el
estandar ha autorizado para probar y certificar a los produc-
tores.

La concentracién de mercado significa que sélo hay un nu-
mero reducido de empresas operando en una fase concreta
de la cadena de mercado. Por consiguiente, estas empresas
normalmente tienen poder de mercado y pueden influir en los
precios o en las condiciones de las transacciones.

Las conexiones en la cadena de mercado son las conexiones
entre cada fase de la cadena de mercado y normalmente
consisten en transacciones comerciales entre compradores
y vendedores.

208 Organizaciones de productores



coordinacion

costes
de transaccion

costes fijos

crédito
de insumos

derechos
de votacién

diferenciacién

diversificacion

La coordinacién en un mercado es el proceso de facilitar
transacciones comerciales entre compradores y vendedores.
En un mercado desarrollado, este proceso normalmente tiene
lugar de manera automatica, ya que hay mecanismos estable-
cidos para encontrar a compradores y vendedores y reducir
los costes de las transacciones. Pero en mercados rurales
pobres los altos costes de las transacciones pueden provocar
fallos de coordinacién, en cuyo caso la intervencién externa
del Gobierno o de otros organismos puede ser necesaria para
facilitar las transacciones entre compradores y vendedores.

Los costes de transaccién son los costes de hacer negocios,
incluidos los costes y los riesgos que conlleva buscar com-
pradores y vendedores, el coste de evaluar la calidad y otras
caracteristicas de un producto y los costes de negociar un
contrato y asegurarse de que se cumpla.

Los costes fijos son costes del negocio que no cambian en
proporcién al volumen o nivel de actividad de un negocio. Por
ejemplo, la mayoria de los negocios tienen costes indirectos,
como equipo o alquiler, que son los mismos independiente-
mente de cudntos productos venda el negocio. Por el con-
trario, los costes variables, como los costes de insumos o el
combustible, aumentan en proporcién directa a la cantidad
producida o vendida.

Crédito proporcionado en la forma de insumos. A menudo,
los créditos de insumos se proporcionan con la condicién de
gue el productor venda el producto fabricado con los insumos
al prestamista, lo que permite a éste recuperar el coste del
insumo y el interés sobre el crédito.

Los derechos de votacién son el nimero de votos de que
disponen los miembros individuales en las elecciones o los
votos que tienen en la asamblea general de una organizacion
de productores.

La diferenciacién de los productos significa cambiar un pro-
ducto para hacerlo distinto de los productos vendidos por los
competidores y mas atractivo en el mercado objetivo.

Los productores pueden diversificar sus productos o sus
mercados o ambas cosas combinadas. La diversificacion de
productos significa producir una gama de productos distin-
tos, mientras que la diversificacién del mercado es producir
el mismo producto para distintos mercados. La diversificacién
se utiliza para reducir riesgos y/o aumentar beneficios pro-
duciendo un producto de mayor calidad o accediendo a un
mercado mas rentable.
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Las economias de escala son la disminucién del coste unitario
de un producto como consecuencia de un aumento del volu-
men de produccién.

Una organizacién de productores econémicamente sostenible
es una organizacién de productores que puede cubrir todos
sus gastos con los ingresos del negocio y generar beneficios
satisfactorios para sus miembros sin subsidios externos,
como subvenciones.

Una empresa portal es un tipo de organizacién de producto-
res que proporciona servicios tanto a miembros como a no
miembros; por ejemplo, una sociedad de comercio interna-
cional propiedad de una organizaciéon de productores que
compra cosechas a miembros y no miembros.

La escasez significa que hay poca oferta de algo en relacion
con la demanda, lo que provoca que el producto tenga un va-
lor alto, o valor de escasez.

La estructura de mercado normalmente se refiere a lo com-
petitivo que es un mercado. Si un mercado estd dominado
por un pequefio nimero de compradores que pueden influir
en los precios, entonces la estructura no es competitiva. Una
estructura de mercado competitiva tiene lugar cuando hay
muchos compradores y vendedores y nadie puede dictar un
precio.

La cantidad de dinero que una organizacién de productores
recibird y la cantidad que necesita para gastar a lo largo de un
periodo de tiempo determinado.

Un holding es una empresa cuyo propdsito es poseer parte o
todas las acciones de otra empresa.

Los materiales y recursos necesarios para elaborar un pro-
ducto, por ejemplo: semillas, fertilizantes, irrigacién, trabajo.

La integracién vertical es un tipo de propiedad en el que la
empresa posee mas de una fase de la cadena de mercado o
valor. Por ejemplo, una organizaciéon de productores puede
integrarse verticalmente «hacia delante» con la transfor-
macion estableciendo su propia planta de transformacién o
puede integrarse verticalmente «hacia atras» con el suminis-
tro de insumos creando su propio negocio de suministro de
insumos.
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La liberalizaciéon del mercado o la liberalizacién econémica
hace referencia a un conjunto de politicas econémicas que
se introdujeron a principios de los ochenta y sustituyeron
politicas econémicas anteriores que enfatizaban el papel del
Estado en el control de la economia. En los paises en vias de
desarrollo, la liberalizacién del mercado intentd limitar el pa-
pel del Estado a proveedor de bienes publicos y facilitador de
un supuesto entorno de politica adecuado.

El margen de beneficio de una OP es la proporcién de ingre-
sos por ventas que la OP conserva como beneficios. Normal-
mente se expresa como un porcentaje y se calcula dividiendo
el ingreso neto (es decir, el beneficio) entre los ingresos (es
decir, los ingresos por ventas).

Un mercado al por mayor es un mercado donde la mercancia
se vende, principalmente, en grandes cantidades a minoris-
tas, empresas transformadoras u otros usuarios comerciales
en lugar de a clientes.

Un mercado «estrecho» es un mercado con un volumen de
negocio bajo o un nimero de transacciones bajo.

Un mercado informal es un mercado que no estd regulado
0 gobernado por instituciones formales. Por lo general, las
transacciones comerciales en un mercado informal no estan
gravadas y no estdn protegidas por la ley.

Un mercado nacional de alimentos es el mercado de alimen-
tos del pais de un productor.

Un nicho de mercado es una pequefia porcion del mercado,
representado por un grupo especifico de clientes existentes
o potenciales. La mayoria de los productos especializados se
venden en nichos de mercado.

En una cooperativa, por ejemplo, los beneficios se reparten
segun el nivel de uso de cada miembro, es decir, cudnto ha
utilizado cada miembro los servicios de la organizacién de
productores. Normalmente se calcula segun el valor de los
productos que cada miembro ha vendido o comprado a través
de la cooperativa.

Un producto agricola etiqguetado como «orgdnico» ha sido
producido y certificado segun los estdndares organicos que
prohiben el uso de fertilizantes quimicos, pesticidas u otros
aditivos artificiales.
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Una organizacién de dos niveles es el sequndo nivel dentro de
una organizacién de productores de varios niveles.

Una organizacion de tres niveles ocupa el nivel mds alto den-
tro de una organizacién de productores de varios niveles.

Los paises de ingresos medios o «paises recién industriali-
zadosy» son paises como Brasil o Filipinas, que han vivido un
proceso rapido de crecimiento econémico. Una caracteristica
comun de estos paises es una distribucion muy desigual de
los beneficios de este crecimiento.

En esta guia se utiliza el término «pais desarrollado» para
referirse a los paises industrializados, «excesivamente desa-
rrollados» del mundo, por ejemplo paises de Norteamérica y
Europa, Australia, etc.

En esta guia se utiliza el término «pais en vias de desarrollo»
para referirse a los paises econémicamente subdesarrollados
del mundo que tienen un indice de desarrollo humano de bajo
a moderado, segun el programa de desarrollo de las Naciones
Unidas.

El poder de mercado es la capacidad de un comprador o un
vendedor para influir o dictar el precio del producto que esta
comprando o vendiendo. El poder de mercado normalmente
tiene lugar cuando una empresa controla una gran porcién
del mercado.

El poder de negociacion es la capacidad que tienen un com-
prador o un vendedor de influir en el precio o en las condicio-
nes de una transacciéon comercial. El poder de negociacion
depende de distintos factores entre los que se incluyen: la
escasez del producto, la informacién que tienen ambas partes
sobre el producto y los precios y si cada parte tiene opciones
de comercializacion alternativas.

Los productos basicos son productos que se tratan como si
siempre tuvieran la misma calidad (es decir, como un produc-
to homogéneo) y asi los compradores y consumidores sélo
estdn interesados en la cantidad comprada o vendida. En el
pasado, la mayoria de productos agricolas se comerciaban
como productos bdsicos y hoy en dia todavia hay algunos,
como el trigo, que se venden como productos bdsicos.

En el contexto del marketing agricola, los productos de alta
calidad hacen referencia tipicamente a productos horticolas
(frutas y verduras), de floricultura (por ejemplo, la industria
floral) o productos carnicos.

212 Organizaciones de productores



productos
especializados

recuperar
gastos

sequridad
alimentaria

servicios
de extension

servicios
de mercado

servicios
incorporados

side-selling

sistema
de mercado

subsidios
del Norte

Los productos especializados son productos que tienen ca-
racteristicas especiales basadas en su calidad, origen o cémo
se produce el producto.

Recuperar gastos significa que los ingresos totales del ne-
gocio cubren exactamente los costes totales del negocio.
Si los ingresos suben mds y los costes siguen igual, habra
beneficios.

La seqguridad alimentaria alude a los procesos y mecanismos
en todas las etapas de la produccién, manipulacién, trans-
formacién, transporte y almacenaje de alimentos, disefiados
para proteger los alimentos de los peligros quimicos, bacte-
riolégicos o fisicos para la salud del consumidor.

Los servicios de extensién son servicios de formacion y orien-
tacion proporcionados a granjeros para cultivar cosechas o
criar animales.

Los servicios de mercado son los servicios que los produc-
tores y los otros actores de la cadena de mercado necesitan
para llevar a cabo sus negocios. Incluyen: produccién, finan-
ciacién, transporte, servicios de desarrollo del negocio, y es-
tan proporcionados por el sector publico o el privado.

Un servicio incorporado es un servicio que se proporciona
como parte de una transacciéon comercial. Por ejemplo, un ex-
portador puede proporcionar servicios de insumos a agricul-
tores como parte de un contrato de compra de una cosecha.

Si un productor llega a un trato para vender sus productos a
un comprador, pero luego rompe el trato y los vende a otro, el
productor esta side-selling. Esta actividad entre los miembros
de una organizacién de productores puede ser muy dafiina
para la reputacién y el negocio de la organizacién de produc-
tores.

Un sistema de mercado consiste en una cadena de valor o
mercado, los servicios de mercado proporcionados en la ca-
denay el entorno de mercado.

Los subsidios del Norte son subvenciones pagadas por los
Gobiernos de muchos paises desarrollados (por ejemplo, de
Norteamérica y Europa) para bajar el precio de los productos
a los productores o consumidores de sus paises. Estos subsi-
dios otorgan una ventaja injusta a estos paises en el mercado
mundial y, en el pasado, han fomentado la sobreproduccién,
lo que provoca que los precios del mercado mundial bajen.
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subsistencia Una economia de subsistencia es una economia que se basa
en cubrir todas las necesidades de consumo de la unidad fa-
miliar a partir de una produccién propia.

transaccion Una transaccién comercial es el intercambio de un producto o
servicio entre un comprador y un vendedor.

transformacién | La transformacién es el proceso de cambiar la forma de un
producto, normalmente en una forma que tiene mds valor,
por ejemplo, transformar la leche en queso o la uva en vino.

ventaja Un productor tiene una ventaja competitiva sobre otros pro-

competitiva ductores si puede vender un producto a un precio sostenible
mas bajo que el de otros productores, o si puede ofrecer un
producto mejor (0 mejores beneficios y servicios con este
producto) que justifica un precio mds alto.
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